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RESUMO

As empresas, em busca de reducdo de custo e melhoria da eficiéncia, tornam as
suas cadeias de suprimentos mais globalizadas e complexas. Com isso, um evento que
ocorre em uma parte do mundo pode afetar uma empresa situada do outro lado. Como
consequéncia, 0 grau de exposi¢cdo ao risco aumenta na mesma proporcdo da
globalizagdo. Assim, o gerenciamento de risco tornou-se um instrumento para as
empresas identificarem, avaliarem e tratarem os riscos, permitindo tomar agcbes para
mitiga-los.

O setor farmacéutico brasileiro foi selecionado por ser um setor com uma forte
cultura de qualidade e preocupagao com a seguranca dos seus produtos. Pois sabe das
graves consequéncias das falhas de seus produtos.

Esse trabalho tem como objetivo principal identificar a percepcdo da
probabilidade de ocorréncia de uma relacdo de eventos de risco e a percepgao de risco
na cadeia de suprimentos da industria farmacéutica, na visdo dos gestores de logistica.
Também identificar qual € o propdsito do gerenciamento do risco na cadeia de
suprimentos, quais sdo 0s principios aceitos e/ou aplicaveis para a mitigacao dos riscos

e quem sao o0s responsaveis pelo gerenciamento de risco na empresa.

Utiliza-se um questionario para coletar a percepcdo da probabilidade de
ocorréncia dos eventos de risco e outro questionario para coletar a percepcao de risco
na cadeia de suprimentos. Também identificar qual é o propdsito do gerenciamento de
risco, quais sdo os principios aceitos e/ou aplicaveis e quem sao os responsaveis pelo
gerenciamento de risco nas empresas. As respostas serdo analisadas de forma geral e
pelo grupo de tamanho do faturamento das empresas, usando o percentual da
frequéncia das respostas e os resultados apresentados em graficos e tabelas.

Palavras chaves: Risco, Cadeias de suprimentos — Administracdo, Avaliagao de risco,
Indiustria farmaceutica - Administragao de risco.
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ABSTRACT

As companies seek to reduce costs and improve efficiency, they make their
supply chain more global and complex. As a result, an event that takes place in one
part of the world can adversely affect a company located elsewhere. Additionally, the
degree of exposure to a risk increases at the same rate as globalization. Risk
management has become a tool used by many companies to identify, assess and

address risk events, and take appropriate actions to mitigate them.

The Brazilian pharmaceutical industry has been selected because it is a sector
with a strong quality culture and concerned with product security. This sector is aware of
the severe consequences when they products fail.

This study has as its purpose to identify the perception of probability of
occurrence of risk events and the perception of risk in the supply chain of the
pharmaceutical industry within the view of logistics managers. Also, identify which is the
purpose of risk management in the supply chain and which are the acceptable and/or
applicable principles to mitigate risks and who are those responsible for risk
management in a company. Answers will be analyzed in general and by grouping
companies by size, using the percentage of responses frequency and showing the
results in graphics and tables.

Keywords: Risk, Supply chain - Administration, Risk assessment, Pharmaceutical

industry — Risk administration.
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1.  INTRODUGCAO

Na sua esséncia, a cadeia de suprimentos € uma sequéncia de processos de armazenagem,
processamento e transporte, envolvendo desde as matérias-primas, passando por produtos
semimanufaturados até o produto final. A cadeia de suprimentos envolve uma série de fluxos,
alguns seguindo na mesma diregdo das mercadorias e outros no sentido inverso. Os trés fluxos
mais importantes na cadeia de suprimentos séo: o fluxo de informagdo ou pedido, que inicia no
cliente, gerando uma demanda de outros pedidos na diregdo aos fabricantes de matérias primas;
o segundo fluxo é o de materiais, que inicia nos fabricantes de matérias primas e se movimenta
em direcdo ao cliente final e o terceiro, é o fluxo financeiro, que teoricamente, parte do cliente em

direcao aos fornecedores.

O Gerenciamento da cadeia de suprimentos é um processo de gestdo dos trés fluxos
(informacéao, materiais e financeiro) desde a origem até o final. O gerenciamento da cadeia de
suprimentos realiza duas fungdes criticas: a sincronizacdo de cada etapa do processo e das
partes interessadas e a propagacdao das mudancgas instantaneamente para as partes
interessadas.

A logistica (ou cadeia de suprimentos), como interface entre fornecedor, empresa e clientes, passa a ter
importancia crescente. O bom desempenho da atividade logistica agrega valor ao produto a ser
comercializado, pois cada vez mais as pessoas estdo atentas aos aspectos como: confiabilidade,
rapidez na entrega, e disponibilidade de atendimento. Esses aspectos podem diferenciar muito os
produtos comercializados, dando maior competitividade a empresa que consegue administrar bem seu
sistema logistico, e estabelecem um padrdo de atendimento adequado ao mercado. [...] os sistemas
logisticos incorporam custos e limitagcdes operacionais (Lima, 1995).

As empresas, em busca de reducdes de custos e melhoria da eficiéncia operacional, tornam
as suas cadeias de suprimentos cada vez mais globalizadas e complexas. Com isto um evento

que ocorre em uma parte do mundo pode afetar empresa situada do outro lado.

Ha em muitos setores da industria um alto nivel de dependéncia das atividades com outras
empresas com o objetivo de se manterem competitivas (manter a eficacia dos custos e atingir
uma razoavel rentabilidade). Como consequéncia, as empresas tém buscado formas de
administrar melhor o seu desempenho, otimizar os estoques e planejar melhor as vendas, para

isto sdo utilizado a varios anos ferramentas como o gerenciamento da cadeia de suprimentos



(SCM — Supply Chain Management), o sistema de entrega no tempo certo (JIT — Just in Time), o
processo de resposta rapida (quick response) e o acompanhamento do consumidor (ECR -
Efficient Consumer Response). Para Svensson (2004), essas filosofias consideram: o tempo, a
funcionalidade e as relagdes de dependéncia entre as atividades da cadeia de suprimentos.
Sendo a vulnerabilidade, o resultado direto da dependéncia entre as varias atividades na cadeia

de suprimentos.

Hoje, o principal problema no gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM) s&o as
formacoes de varias sub-cadeias e a sua eficiente coordenacéo. Isso requer o gerenciamento de
um fluxo complexo de informacdes, de materiais e de recursos financeiros, através de multiplas

areas funcionais dentro e entre as empresas integrantes da cadeia.

A obsessao das empresas por velocidade e redugdes de custos tende a causar colapsos na
cadeia de suprimentos, pois esta estd cada vez mais enxuta (lean) e mais integrada a outras.
Assim, o problema, em uma das conexdes da cadeia, ira afetar as outras conexdes da mesma

cadeia gerando um grau maior de incerteza.

Conscientes disso, as empresas passaram a analisar as suas cadeias de suprimentos visando
identificar os riscos a que estavam expostas. Dessa forma, surgiu o Gerenciamento de Risco na

Cadeia de Suprimentos, em inglés Supply Chain Risk Management.
Mas, afinal, o que € o risco?

O risco pode ser definido como a incerteza do resultado; caso o resultado seja positivo, tem-
se uma oportunidade e pode-se agregar o ganho. Se o resultado for negativo, tem-se uma
ameagca, que, neste caso, devera ser tratada.

Temos o0s termos risco e incerteza associados, e as pessoas frequentemente assumem que
os dois termos tém o mesmo significado. Porém, segundo Water, hd uma significativa diferenca
entre eles. A “incerteza” significa que ndés podemos listar os eventos que poderdo ocorrer no
futuro, mas nao temos ideia sobre o que ira acontecer ou suas probabilidades de ocorréncia. Ja o
“risco” significa que nés podemos listar os eventos que poderdo ocorrer no futuro e podemos dar

a cada um deles uma probabilidade (Water, 2007).

Mas o risco gera a incerteza ou a incerteza gera o risco?



A “incerteza” significa que nés podemos listar os eventos que poderdo ocorrer no futuro, mas
nao temos ideia sobre o que ira acontecer ou sobre suas probabilidades relativas. Ja o “risco’
significa que nos podemos listar os eventos que poderdo ocorrer no futuro e podemos dar a cada
um deles uma probabilidade. Resumidamente, o risco implica resultados incertos de
probabilidades conhecidas e isso difere de incerteza, que implica resultados incertos de
probabilidades desconhecidas (Knight, 1921).

Formalmente, o risco pode ser expresso com a probabilidade de que algum evento ira ocorrer
versus as consequéncias da sua ocorréncia. Os riscos ocorrem porque nunca se sabe
exatamente o que ira acontecer no futuro. Podem-se utilizar as melhores previsdes e fazer todas

as analises possiveis, mas sempre havera uma incerteza em relacdo aos eventos futuros.

Apesar do grau de importancia do risco no meio empresarial, varias empresas tem aversdo a
ele, ou até mesmo a palavra “risco” acaba causando mal estar, conforme Juttner (2003):
“algumas empresas foram até relutantes em usar a palavra risco quando faziam referéncia a sua

situacao”.

O risco, em uma empresa, tem inicio na definicdo da sua estratégia de nego6cio e no
estabelecimento das suas cadeias de suprimentos. Para administrar os riscos, seus impactos e

as acdes de mitigacao, foi criado o Gerenciamento de Risco.

O gerenciamento de risco visa a identificar, avaliar, classificar os riscos, definir agdes
preventivas e corretivas, garantir a sua implantacdo, acompanhar o seu desenvolvimento,
monitorar continuamente a cadeia de suprimentos para identificar novos riscos, montar e aplicar o
plano de treinamento (e comunicagcdo) e administrar 0s recursos disponibilizados pela

organizagao para mitigar e recuperar a cadeia de suprimentos.

“O gerenciamento de risco € tdo importante que deve ser de responsabilidade direta da alta
geréncia da empresa e fazer parte da descricdo de fungcdo de todos os funcionarios” (HM
Treasury, op. cit.).

O gerenciamento de risco na cadeia de suprimentos teve na literatura académica
internacional, um grande impulso apds os atentados de 11 de Setembro 2001, quando os
governos, principalmente o americano (Estados Unidos da América), colocou severas restricdes a
movimentagao de produtos em seu territério e também passou a exigir das empresas maiores

controles sobre os seus produtos. Assim, entre 2001 e 2005, varios trabalhos académicos sobre
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o tema foram publicados na literatura internacional (Papadakis, 2002; Rice, at al., 2003; Sheffi, et
al.,2003; Christopher, 2002,2003,2003b; 2004; Jittner, et al.,, 2003; Juttner, 2005; Cranfield
University, 2003 [...] e Norrman, Jansson, 2004).

A partir de 2005, o volume de trabalhos académicos publicados nos jornais e revista de
primeira linha internacional sofreu uma sensivel queda, principalmente em consequéncia da
diminuicdo das ameagas de atentados terroristas tanto no territério americano como no territério

europeu.

O tema voltou a ter destaque no meio académico internacional, a partir de 2008, quando as
empresas multinacionais com varias fontes de suprimentos fora de seus territdérios de origem,
passaram a entender que os riscos na cadeia de suprimentos tinham uma abrangéncia maior e

mais relevante do que simplesmente as consequéncias dos atentados terroristas.

Consequentemente, o assunto volta a atrair a aten¢cdo do meio académico, ndo mais puxado
pelos atentados e restricobes ao fluxo de materiais, mas porque a empresas passaram a
compreender que 0s riscos, a que sua cadeia de suprimentos estava exposta, eram maiores e
mais relevantes do que as restricbes governamentais a movimentagdo de matérias primas e

produtos.

A industria farmacéutica tem uma forte cultura de qualidade e preocupacao com a seguranga
dos seus produtos, assim como a industria aeronautica, pois ambas sabem das graves
consequéncias das falhas de seus produtos. Com isso se esperar que haja no setor da industria
farmacéutica, a percepgéo de eventos de risco na cadeia de suprimentos.

Este trabalho tem como foco de pesquisa a industria farmacéutica brasileira, por este ramo da
industria ter uma forte cultura de qualidade e também devido a importancia estratégica do setor

no bem-estar da populacao brasileira.

O objetivo principal, desse trabalho é identificar a percep¢do da probabilidade de ocorréncia
de uma relacao de eventos de risco e a percepcao de risco na cadeia de suprimentos da industria
farmacéutica, na visdo dos gestores de logistica. E também identificar o propdsito do
gerenciamento do risco na cadeia de suprimentos, quais S&0 0s principios aceitos e/ou aplicaveis
para a mitigacdo dos riscos e quem sao 0s responsaveis pelo gerenciamento de risco na

empresa.



O publico-alvo da pesquisa sao os gestores de logistica do setor, pois sao eles que estao em
contato direto com as cadeias de suprimentos e sdo 0s primeiros a sentirem os feitos dos eventos

de risco na cadeia de suprimentos que administram.
No final deste trabalho pretende-se responder aos seguintes questionamentos:

a) Na visado dos gestores de logistica, qual é a percepcao de probabilidade de ocorréncia
(maior ou menor) de uma relacéo de eventos de risco previamente definida?

b) Os gestores de logistica do setor farmacéutico tem uma percepcao de risco na sua
cadeia de suprimentos?

c) Qual é o propoésito do gerenciamento do risco na(s) cadeia(s) de suprimentos?

d) Quais sao os principios aceitos e/ou aplicaveis para a mitigacao dos riscos?

e) Quem é o responsavel pelo gerenciamento de risco na empresa?

Respondendo a esses questionamentos, espera-se contribuir para um melhor conhecimento
da percepcéao de risco em um setor estratégico da industria brasileira, quais os propésitos que os
gestores de logistica desse setor tém quanto ao gerenciamento de riscos, quais 0s principios
aceitos e ou aplicaveis para a mitigagdo dos riscos na cadeia e quais 0s eventos de riscos que
causam maiores preocupacdoes e 0s que o0s gestores consideram de menor preocupacao.



2. ANALISE DE RISCO

2.1. Conceituacao do Risco

As incertezas geram riscos ou 0s riscos geram as incertezas?

No trabalho Risco, Incerteza e Lucro de Frank Knight, € estabelecida uma distingao entre risco
e incerteza: “um fendbmeno que ndo pode ser mensurado € “incerteza”, por outro lado um

fenbmeno mensuravel € “risco” (Knight, 1965 apud Zsidisin et. al., 2008)

Segundo Water (Op.cit.), os termos “risco” e “incerteza”, geralmente tem seguido a visédo de
Hetland, segundo a qual “risco € uma implicagdo de um fendmeno iniciado na incerteza”. As
pessoas frequentemente assumem que os dois termos tém o mesmo significado, mas,

tecnicamente, existem importantes diferengas:

Incerteza — significa que se podem listar os eventos que poderdo ocorrer no futuro, mas

ndo se tem ideia sobre o que ira acontecer ou suas probabilidades relativas.

Risco — significa que se podem listar os eventos que poderdo ocorrer no futuro e se pode
dar a cada um deles uma probabilidade.

A diferenca chave é que o risco tem algumas medidas quantificaveis para os eventos futuros e
a incerteza ndo. Quando vocé sente que um novo produto vai vender bem, vocé tem incerteza;
mas quando uma pesquisa de mercado diz que ha a 70% de chance de os produtos venderem

bem, vocé tem um risco.

Segundo Zsidisin et. al. (Op.cit), o risco é definido como uma incerteza baseada em um bom
conhecimento (quantificavel) da sua probabilidade. Formalmente, o risco pode ser expresso pela
probabilidade de que algum evento ira ocorrer versus as consequéncias desta ocorréncia.

O risco é definido como uma incerteza do resultado: se resultado de uma acao ou de um
evento for positivo, torna-se uma oportunidade; se for negativo, torna-se uma ameaca (HM
Treasury, op. cit.). No casa de ser uma ameaca deve ser tratado e no caso de ser uma

oportunidade, deve ser incorporada.

Os eventos podem ter impacto negativo, positivo ou ambos. Os eventos com um impacto

negativo representam riscos, os quais podem impedir a criagdo de valores ou causar a erosao
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dos valores existentes. Os eventos com impacto positivo poderdo contrabalancear impactos
negativos ou representarem oportunidades. As oportunidades sao as possibilidades de que um
evento possa ocorrer e afete positivamente a conquista dos objetivos, suportando a criagdo de
valores ou preservando-os (COSO, 2004).

Segundo Ritchie e Brindley apud Zsidisin et. al. (Op.cit.), as definicbes mais gerais de risco

tém em comuns trés dimensoes:

e Probabilidade de ocorréncia de um evento em particular ou resultado.
e (Consequéncias de um evento em particular ou resultado ocorrido.

e Exposicao ou trajeto causal levando ao evento.

A probabilidade de ocorréncia pode ser expressa em termos objetivos ou subjetivos, sendo
cada um capaz de ser medido, embora utilizem escalas diferentes, frequentemente derivada da

experiéncia e da intuigao.

Consequéncias sao tipicamente expressas como um multiplo de resultados simultaneos,
muito dos quais interagem uns com os outros (e.g., a falha no langamento de um novo produto
talvez gere consequéncias para a reputacao da organizagdo, desempenho financeiro e a posicéao
de um produto individualmente campedo). As consequéncias ndo deverdo ser simplesmente
consideradas como (ou somente) um resultado negativo, mas também poderdo produzir

resultados positivos.

Trajeto causal tem particular importdncia no gerenciamento do risco. Compreender a
natureza, fonte e causa de fatores que geram os eventos ou circunstancias que podem ter algum

tipo de influéncia, sao requisitos fundamentais para a efetiva gestao de riscos.

O risco na cadeia de suprimentos aparece quando um evento qualquer afeta o movimento e
perturba o fluxo previsto dos materiais através dessa cadeia. O Gerenciamento de risco é
responsavel pelo tratamento desses riscos e utiliza um processo sistematico para identificar,

analisar e responder aos riscos a que a organizagao esté sujeita (Water, op. cit.).
Os riscos da cadeia de suprimentos podem ser agrupados em dois grandes grupos:

1) O risco externo sao os riscos que vem do lado de fora da cadeia de suprimentos,

tais como: terremotos, tornados, ac¢des industriais, guerras, epidemias, aumento de



precos, problemas com os parceiros de negocios, falta de matéria-prima, crimes,
irregularidades financeiras etc.

2) O risco interno sao 0s riscos que aparecem em operag¢des normais, tais como:
atrasos de entregas, estoques em excesso, planejamento incorreto, riscos
financeiros, acidentes menores, erro humano, falhas dos sistemas de informacéao

etc (Water, op. cit.).

Na figura 1, sdo apresentados, na visdo da Cranfield University (op.cit.) [...], os dois grandes
grupos de riscos da cadeia de suprimentos e 0s seus subgrupos, identificados pelo nome do
principal fator causador. Cada subgrupo sera apresentado na sequencia.

Externo

FORNECIMENTO

VULNERABILIDADE

CONTROLE

PROCES505

Interno

Figura 1 — Grupos de Riscos: Externos e Internos (Cranfield University, 2003) [...].

2.2. Riscos Externos
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O Ato Sarbanes — Oxley reconheceu que a cadeia de suprimentos € intrinsecamente
arriscada. Ela move as matérias-primas através de uma série de organizagcbes, cada uma com
operacdes, objetivos, culturas e estruturas diferentes, dispersas ao redor do mundo e operando
em condicoes bastante diferentes; move-se também através de regides instaveis, climas
indspitos e com todos 0s outros problemas que se possa imaginar.



A principal caracteristica do risco externo é que eles estdo fora do controle gerencial. Assim,
0s gerentes nao podem mudar o risco, mas podem projetar as suas operagdes para trabalhar tao

eficiente quanto possivel em um ambiente arriscado (Water, op. cit.).

Os principais riscos externos sao riscos de demanda, de suprimento e ambiental, os quais sé&o
descritos a seguir.

2.2.1. Risco de Demanda

O risco de demanda é qualquer risco associado ao fluxo logistico de saida de produto, que
também pode ser causado por perturbacdo de entrada. Seguem alguns exemplos que podem
causar risco de demanda: sazonalidade (variagdo no volume de venda), volatilidade da moda,
adaptacado de um novo produto ao mercado ou a variagdo no ciclo de vida do produto (Juttner,
op.cit). E também o risco associado & demanda do cliente ou do cliente do cliente, para a qual a
empresa nao se antecipou ou nao garantiu, através da sua cadeia de suprimentos, as condi¢cdes

para que a demanda seja satisfeita (Cranfield University, op. cit.) [...].

2.2.2. Risco de Suprimento

O risco de suprimento é semelhante ao risco de demanda, porém do outro lado da cadeia. Ele
esta relacionado a perturbacédo ou ao potencial de perturbagdo no fluxo dos produtos/matérias

primas ou informagdes vindas de dentro da rede.

Esse risco esta associado aos fornecedores da empresa ou aos fornecedores dos
fornecedores, que né&o conseguem entregar os materiais de que a empresa necessita para
efetivamente atender os requisitos e/ou a demanda planejada. O risco de suprimento é quase
sempre pensado como uma “falha do processo e de controle”, pois frequentemente esta
relacionado a falta de materiais, quebras, problemas de qualidade e retrabalho na cadeia do

fornecedor, planejamento deficiente e comprometimento com data irrealista de entrega.

O risco de suprimento também se estende para os Provedores de Servigos Logisticos
(Logistics Service Provider — LSP), que completam as conexdes com a cadeia. Se um produto do
fornecedor esté disponivel, mas o Provedor de Servigos Logisticos entrega atrasado ou perde o



produto, a empresa vai sofrer perturbacoes, embora de natureza temporaria (Cranfield University,
op. cit.) [...].
2.2.3. Risco Ambiental

O risco ambiental é um risco associado a eventos externos que, da perspectiva da empresa,
sao incontrolaveis. Esse risco pode ter um grande impacto diretamente na empresa ou podem ser

transferidos para os seus fornecedores e/ou clientes.

Os riscos ambientais com os maiores impactos sao eventos tais como: terremotos, ciclones,
erupcdes vulcanicas ou atividades terroristas. Crises econ6micas também s&o enquadradas na
categoria ambiental.

Alguns mercados tém sofrido problemas dramaticos, levando varios negécios a faléncia e
acabando com fortunas. Os choques econdmicos, tais como as desvalorizagdes das moedas ou
as flutuagdes do mercado de agdes, sdo problemas ambientais por natureza.

As agbes governamentais, envolvendo taxacbes e regulamentacbes, podem influenciar o

mercado ou o abastecimento de forma significativa.

Finalmente, algumas empresas estdo expostas a sabotagem, tal como a adulteracdo de
produtos, os quais podem ter efeitos draméticos na demanda e na sustentabilidade dos negdcios
(Cranfield University, op. cit.) [...].

2.3. Riscos Internos

Os riscos internos sdo gerados por problemas no processo e/ou nos controles dos processos,

cujas acoes sao gerenciaveis pela empresa.

2.3.1. Risco de Processo

Os processos sdo sequéncias gerenciaveis de atividades e de adigao de valores, que estao
sob a responsabilidade da empresa. As execucgdes dos processos dependem dos ativos e do

funcionamento da infraestrutura.

Alguns dos problemas de processos que uma empresa pode ter sdo:

10



e Alteracdo na manufatura, nos equipamentos e nas suas utilizagdes.

e Problema de qualidade ou de retrabalho associados aos processos de fabricacdo ou

técnicos.
e Operacao de armazenagem, levando a problema de desempenho.
e Falha no sistema de negdcios ou na cadeia de suprimentos.
e Falha no transporte.

Os grandes riscos de processo estdo comumente associados a introdugdo de um novo
produto ou de uma nova tecnologia, com mudancgas de instalagdes ou dos métodos operacionais.
Uma maxima do gerenciamento de risco é: ndo implantar varias iniciativas novas ao mesmo

tempo (Cranfield University, op. cit.).

2.3.2. Riscos de Controle

Controles sao regras, sistemas e procedimentos que definem como uma organizacao
monitora seus processos. Em termos da cadeia de suprimentos, os controles podem ser as
ordens de compra (por quantidades, por lotes, por tamanho), a politica de estoque de seguranca,

a politica /procedimentos de controle e uso dos ativos, o0 gerenciamento do transporte etc.

O risco de controle é, portanto, o risco que aparece na aplicacdo ou nao dessas regras. Eles

podem incluir:

e Erros sistematicos de planejamento, devido a imperfeicdo ou a inexisténcia de um

planejamento de vendas ou da operacao.
e Acuracidade no controle dos inventarios.

e Falhas nos controles financeiros e contabeis na concessao de créditos, ndo assegurando o
capital necessario para a continuidade das atividades da empresa, o que resulta no atraso
ou na falta de pagamentos aos fornecedores e aos empregados.

e Falha no controle da informagéo, devido a algoritmos ou a parametros incorretos, na falta
de capacidade de processamento que impede a empresa de operar. A qualidade, a
seguranca da informacdo e o desenho do fluxo de trabalho podem ter um impacto
significante na empresa.
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Falha no atendimento dos requisitos regulatorios podera conduzir a empresa a multas ou até
mesmo ao seu fechamento. (Cranfield University, op. cit.) [...].

2.4. Identificacao e Andlise dos Riscos

Para se gerenciar os riscos na cadeia de suprimentos € preciso saber quais riscos a
empresas esta exposta e avaliar os seus impactos na organizagéo (HM Treasury, op. cit.) [...].

O processo inicia-se com um reconhecimento de que o0s riscos existem e devem ser
gerenciados. Isso pode parecer Obvio, mas, como, inevitavelmente, o risco € uma parte das
decisbes, o trabalho deve-se iniciar com o reconhecimento deles (riscos) na cadeia de
suprimentos. Assim, o primeiro passo € conhecer a importancia do risco e obter o envolvimento

da gerencia sénior na busca de acdes para mitiga-los (Water, op. cit.).

Na literatura, hd uma grande quantidade e formas de se identificar e analisar os riscos. A
seguir, serdo apresentadas algumas dessas metodologias.

2.4.1. Método Apresentado por Donald Water

Segundo Water (Op.cit.), o coragdo do gerenciamento de risco sdo as atividades de
identificacdo, analise e resposta ao risco. Esse processo € realizado em trés nucleos:

2.4.1.1. Identificacdo do Risco

A identificagdo produz uma lista de riscos que provavelmente afetardo a cadeia de
suprimentos e a direcdo da empresa. Water (Op.cit) cita um trabalho de Hendricks e Singhal, no
qual 34% dos distlrbios na cadeia de suprimentos tiveram origem nas operagdes internas (isso
significa que a empresa, por si sb, foi responsavel pelo disturbio); os fornecedores, por 15% dos
distarbios; os clientes, por 13%; a natureza e os governos, por 4% cada um e as variagcdes
combinadas entre eles, pelos outros 6%.
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Até o mais consciencioso gerente de logistica ndo consegue identificar todos os riscos de uma
cadeia em particular, da mesma forma que uma pessoa nao consegue identificar todos os riscos
possiveis quando sai para fazer compras no shopping. O melhor que o gerente de logistica pode
fazer € listar os mais provaveis ou 0s mais sérios riscos — ou, geralmente, os mais significantes —

e concentrar os esforgos neles.

Uma vez identificao os riscos, deve-se produzir uma lista dos riscos mais significantes para a
cadeia de suprimentos e essa lista frequentemente € descrita como “registro de risco” ou

“portfélio de riscos”.
A planilha de registro de riscos sugerida por Water (Op.cit.) € composta por duas partes:

o Sumaério
= Campo de numeros sequenciais;
= Data do reconhecimento do risco;
» Responsavel pelo risco (owner).

o Descricao
= Descrig&o do risco;
= Descrigdo do impacto do risco;

= Probabilidade de ocorréncia.

O procedimento de identificacdo dos riscos tem os seguintes passos:
o Definir uma visédo global do processo da cadeia de suprimentos.
o Dividir o processo em uma série de operacdes distintas e relacionadas.
o Considerar sistematicamente os detalhes de cada operacgao.
o lIdentificar os riscos de cada operacao e suas principais caracteristicas.

o Descrever os riscos mais significativos no “registro de riscos”.
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Nunca é facil a identificacdo dos riscos e existe uma gama de ferramentas que tém sido
desenvolvidas para identificacdo dos riscos. A escolha da ferramenta apropriada depende das
circunstancias e das particularidades tais como:

o Tamanho e complexidade das operagdes;

o Experiéncia da organizagdo com o gerenciamento de riscos;
o Tipo de informacao necessaria e ja disponivel;

o Recursos disponiveis, especialmente pessoas e tempo;

o Nivel de habilidade e conhecimento.

As ferramentas mais usadas sao:
o Os cincos porqués.
o O diagrama de causa e efeito.
o Analise de Pareto.
o Método Delphi.
o Gréfico de Processo.

o Controle de Processo.

2.4.1.2. Andlise dos riscos
Existem duas abordagens da analise dos riscos:

e Método qualitativo - toma os registros dos riscos e descreve as caracteristicas de cada
entrada. Seguem alguns exemplos:

o Natureza do risco — descricao qualitativa do risco.
o Consequéncias — visdo qualitativa de perdas e ganhos potenciais.
o Probabilidade — fornece uma visao subjetiva do risco se materializar.

o Escopo - areas afetadas.
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o Responsabilidade — “dono” do risco e seu controle.

o Stakeholders — pessoas afetadas pelo risco e suas expectativas.

o Objetivos — 0 que o gerenciamento de risco esta tentando conseguir.
o Relacionamento com os outros riscos.

o Mudancas subsequentes nas operacbes — talvez para mitigar os efeitos dos

riscos.
o Método corrente de gerenciamento de risco e seus niveis de sucesso.

o Sugestdes para o melhoramento do gerenciamento de risco e novas politicas.

e Método Quantitativo — existem varios métodos de analise quantitativa dos riscos, mas
sao todos baseados nos seguintes fatores:

o A probabilidade de um evento de risco ocorrer;
o As consequéncias se ocorrer.

A importancia desses dois fatores € que se pode calcular uma expectativa de valor e usa-la
em uma classificacdo, ou seja, o valor esperado de um evento é igual a probabilidade
multiplicada pela consequéncia.

O objetivo da analise de risco € dar uma lista de riscos prioritarios; isso ird permitir identificar
0s riscos mais significativos, que necessitam de uma acgao prioritaria, € os menos significantes,

que poderao ser ignorados.
o Probabilidade de um evento de riscos ocorrer — isso possui um valor entre zero

(0) e um (1):

* Quando o valor esta proximo a um (1), os eventos sao tdo comuns que
eles usualmente ocorrem e podem ser definidos como normais da
operacao. Os gerentes consideram esses eventos como parte usual do
processo de trabalho e tomam as decisdes com base em sua ocorréncia;

= Com a probabilidade no meio — ao redor de 0,5 —, os eventos igualmente

poderdo ocorrer ou ndo, assim eles sdo variagdes normais da operagao.
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Os gerentes poderao fazer algumas concessdées, mas ndao assumem que

eles sejam inevitaveis.

Com a probabilidade proxima a zero (0), significa que os eventos sdo tao
raros que os gerentes podem assumir que eles néo irdo ocorrer. Esses
sdo eventos incomuns e 0s gerentes nao os incluem normalmente em

seus planos.

Entretanto, apesar de serem eventos raros — por definigdo — incomuns, isso n&o significa que

eles nunca irdo ocorrer € sao eles os que produzem as maiores crises, com consequéncias

desastrosas. Um exemplo: € extremamente incomum que uma inundacao atingisse Nova Orleans

(New Orleans) e virtualmente todas as organizacdes assumiram que iSSO nunca iria acontecer,

mas a furagédo “Katrina” atingiu a cidade em 2005, e a maior parte da cidade ficou inundada.

o Consequéncias se eventos causadores de riscos ocorrerem — a mais comum

forma de medir as consequéncias é a financeira. Infelizmente, o valor monetario

nao € comumente claro. Muitas vezes as consequéncias ndo sao facilmente

mensuraveis e elas ndo podem ser traduzidas em valores financeiros, assim

utilizam-se categorias:

Categoria um (1): negligenciavel — com efeito insignificante na operacao
da cadeia de suprimentos;

Categoria dois (2): menor — pequenos inconvenientes com poucas
perturbacdes, atrasos e aumentos de custos em algumas partes da
cadeia de suprimentos, mas com a maior parte das funcionalidades néo

afetadas;

Categoria trés (3): moderado — algumas perturbagcbes em partes da
cadeia de suprimentos, mas com as funcbes principais continuando a

atender os requisitos.

Categoria quatro (4): sério — grandes disturbios nas operacdes essenciais
da cadeia de suprimentos, que causam sérios atrasos e altos custos de
recuperacao.
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= (Categoria cinco (5): critico — falhas em toda a cadeia de suprimentos por
um grande periodo de tempo, com grandes custos e esforcos necessarios

para a recuperagao.

= Categoria seis (6): catastrofico — falha completa e irrecuperavel da cadeia

de suprimentos e possivelmente da organizagao.

e Matriz de Probabilidade e Impacto de Lavalle-Pierceau
A matriz de probabilidade e impacto € outra forma comum de descrever a classe de risco.

As linhas apresentam cinco (5) categorias de probabilidades: “muito improvavel (1),
improvavel (2), médio (3), provavel (4) e muito provavel (5)". Na vertical sdo apresentadas cinco
(5) categorias dos impactos: muito baixa (1), baixa (2), média (3), alta (4) e muito alta (5).

Multiplicando os dois valores, eles fornecem um valor hipotético para a severidade do risco.

Exemplo: um roubo de caminhao € provavel (4) e a severidade é alta (4), isto nos da um grau

de severidade de 16.

A organizacdo devera despender as maiores atencbes para 0S riscos com 0s graus de

severidade mais altas — 25, 20 e 16 —, conforme mostra a tabela 1.

Impacto
g";';g Baixo | Medio | Alto '\f\‘ljt'(tf
1 2 3 4 5
Muito
m Improvavel 1 1 2 3 4 5
L Improvavel 2 2 4 6 8 10
2 Medio 3 3 6 9 12 15
o Provavel 4 4 8 12 16 20
-g Muito
a Provavel 5 5 10 15 20 25

Tabela 1 — Matriz de Probabilidade e Impacto de Lavalle-Pierceau (Water, op. cit.).

As estimativas de probabilidade e de impacto, de acordo com a literatura referenciada
neste trabalho, sdo realizadas por grupos formados por gestores das varias areas internas
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(exemplo: logistica, financas, operagdes, compras, qualidade, vendas, etc..) que visam encontrar
um consenso quanto a essas estimativas. Em alguns casos, especialistas externos podem ser
chamados para auxiliar os grupos internos a avaliar melhor os riscos, impactos e probabilidade

de ocorréncia.

2.4.1.3. Resposta

AplGs analisar os riscos, tem-se uma lista priorizada que mostra o quanto de atencédo cada
risco merece. A seguir, ttm-se os tipos de respostas adequadas. O objetivo é selecionar e

implantar a melhor resposta para cada risco.

Da mesma forma que existe uma grande variedade de riscos, existe, também, uma grande
variedade de respostas. Novamente, é impossivel listar cada alternativa. Devem-se desenvolver
alguns principios, comec¢ando com a visdo basica de que a melhor resposta depende da

severidade do risco. Seguem algumas consideracoes:

o O objetivo da resposta ao risco é definir a forma mais apropriada de tratar todos

0s riscos da cadeia de suprimentos.

o Depois, acbes sao necessarias para a implantacao das respostas.

No minimo, cada resposta devera:

o Permitir que a cadeia de suprimentos continue operando normalmente ou com o

minimo de disturbio;
o Ser eficiente em tratar cada risco;
o Permitir o uso apropriado e eficiente dos recursos;
o Estar de acordo com as leis e regulamentagdes.
e Alternativas de resposta aos riscos

Uma visdo simples diz que os gerentes podem dar uma resposta ao risco ou ndo. A
escolha de ndo se responder ao risco sugere que eles analisaram o risco e este nao é
de se preocupar — presumivelmente, porque o risco tem baixa probabilidade de
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ocorréncia ou poucas consequéncias. Entao, eles decidem que qualquer resposta sera
mais dificil e custosa do que as consequéncias esperadas, assim aceitam o risco e nao

fazem nada.

Segundo Water (op.cit.), dentro da gama de respostas ao risco, pode-se destacar alguns

tipos:

Ignorar ou aceitar o risco — de uma forma geral, é facil sentar e ndo fazer nada.
De certa forma, essa € a melhor alternativa, mas, para justificar esta decisao, a
geréncia deve ter identificado e analisado o risco, concluido que a probabilidade
ou as consequéncias sao nulas ou muito baixas — particularmente, se o custo

esperado do risco € menor do que os custos de qualquer acao de correcao.

Reduzir a probabilidade do risco — neste caso, 0s gerentes realizam acgdes para
reduzir a probabilidade de que um risco ocorra. Essencialmente, existem duas
formas de reduzir a probabilidade: a) tomar a¢cdes para reduzir a probabilidade
de ocorréncia de um risco ou b) evitar operagdes em que o risco podera ocorrer.

7

Reduzir ou limitar as consequéncias — frequentemente é mais facil reduzir as

consequéncias de um risco do que a probabilidade de que o risco ocorra.

Transferir, dividir ou desviar o risco — A transferéncia de risco implica mover uma
parte ou todo o risco da cadeia de suprimentos para alguém com mais
capacidade ou disposto a manusea-los. Gerentes geralmente ndo gostam de
riscos, assim estao inclinados a transferi-los, especialmente quando os custos
de transferéncia sdo muitos menores dos que as expectativas internas de custo.

Um ponto importante é que a transferéncia n&o elimina ou reduz o risco.

e O seguro é a maneira mais comum de formalmente transferir os riscos de
uma organizagao para outra. A esséncia do seguro é a de que a perda
potencial de um risco € muito alta para uma organizacao aceita-lo, mas a
empresa de seguro pode montar um grande grupo de empresas e dividir

0s custos.

o Montar um plano de contingéncia — o plano de contingéncia é aplicado ap6s um

evento causador de risco ocorrer, isto €, uma opgao para os gerentes nao terem

que tomar uma acao imediata, mas preparando planos para trata-lo quando o
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evento causador de risco ocorrer. Assim, se o evento nao ocorrer, eles
continuam como antes; mas, se 0 evento ocorrer, eles ativam o plano de

contingéncia. Esse plano normalmente é referido como plano “B”.

Adaptar-se — esta € uma resposta um tanto passiva, em que 0s gerentes
aceitam que o evento causador de riscos € inevitavel e tentam adaptar as

operacdes para se encaixar nessa nova circunstancia.

A diferenca entre essa abordagem e o plano de contingéncia é de que os
gerentes adotam passos intermediarios para ativar o plano. Isso tem o beneficio
de encorajar as operacoes flexiveis, que reagem rapidamente as condicoes e
que podem aproveitar oportunidades e ganhos em vantagem competitiva.

Opor-se a mudancga — algumas vezes os gerentes obtém uma noticia antecipada
de que um evento ir4 ocorrer, tal como o anuncio, pelo governo, de uma nova
regulamentagéo que ira afetar a organizagao no futuro. Nesse caso, ao invés de
aceitar que a mudanca é inevitavel, a organizacao tenta resistir ou evitar que a
mudanga ocorra. Organizagdes individuais fazem campanhas contra as
propostas de mudangas e normalmente combinam os seus esfor¢cos para formar
um grupo de pressao. Infelizmente, existem organizagbes que continuam a
resistir a eventos que sao inevitaveis, quando elas estariam empregando melhor

o tempo e os recursos se tentassem se ajustar as novas condicoes.

Mover-se para outro ambiente — essa é a opg¢ao mais extrema e admite que
alguns eventos, sao tdo arriscados que uma organizacdo0 nao consegue
trabalhar com ele. Se ndo consegue ver opcdes viaveis, uma organizagdao pode
se reorganizar € mover-se para outro mercado em que nao exista esse tipo de
risco. Uma condicdo extrema ocorre quando uma organizagdo se vé em uma
situagao de altissimo risco em sua area de negocio e nao consegue identificar
alternativas de mercado para se mover, assim decide parar de operar e fechar a

organizagao.
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Identificacao
Preparacao Fornecer uma
lista dos riscos

A 4

Analise
priorizar a lista dos
riscos e a resposta

y
Resposta
projetar uma resposta
adequada para cada risco

Monitoramento
e Controle

Figura 2 — As trés principais etapas do SCRM (Water, op. cit.).

2.4.2. Método do Tesouro Britanico (HM Treasury)

O “Livro Laranja — Gerenciamento de Risco — Principios e Conceitos” (em inglés “Orange
Book — management risk — principles and concepts”) do Tesouro Britanico (HM treasury, op.cit)

[...] apresenta um processo para a identificacdo e avaliagéo de riscos que € composto por:

2.4.2.1. ldentificacdo dos Riscos

A identificacao do risco € o primeiro passo na constru¢ao do perfil de risco da organizacao. A
documentacgéo é critica para a efetividade do gerenciamento de risco. A identificacdo do risco
pode ser separada em duas fases distintas:

o Identificagc&o inicial do risco — aplica-se as organizacées que nao tém previamente
identificados os riscos. S&o organiza¢gdes novas, um novo projeto ou uma nova

atividade dentro da empresa.

o Identificacdo continua do risco — é necessario para identificar novos riscos que
ndo apareciam anteriormente, mudangas nos riscos existentes ou riscos que

deixaram de ser relevantes a organizagao.

21



2.4.2.2. Avaliagédo dos Riscos

Existem trés principios importantes para a avaliagdo dos riscos:

©)

©)

Assegurar que existe claramente um processo estruturado no qual a probabilidade

e o impacto sdo considerados para cada risco.

Registrar a avaliagdo de risco de uma forma que facilite o monitoramento e a

identificagéo da prioridade do risco.

Estar claro sobre a diferenca entre os riscos inerentes e residuais’.

2.4.2.3. Tratamento dos Riscos

O proposito do tratamento dos riscos € transformar uma incerteza em beneficio para a

organizagao, restringindo as ameacas e convertendo a oportunidade em vantagem. Existem

cinco (5) tipos de formas de tratamento do risco.

o Tolerancia — a exposicao talvez possa ser toleravel, sem que nenhuma acao seja

realizada. Se o risco pode ser tolerado, a capacidade de realizar uma acao para
alguns riscos é limitada ou o custo de se realizar qualquer agao € desproporcional a
um potencial beneficio a ser ganho. Uma alternativa pode ser complementar com
um plano de contingéncia para manusear os impactos que poderao surgir se 0 risco

se realizar.

Tratar — um grande numero de riscos serdo direcionados/enderecados dessa
maneira. O propoésito do tratamento de riscos € tomar agbes de controle para

reduzir o risco a um nivel aceitavel.

Transferéncia — para alguns riscos a melhor resposta € a transferéncia. Isso pode
ser feito por uma seguradora convencional ou por meio do pagamento a uma
terceira parte para assumir o risco. E importante notar que alguns riscos ndo sdo
plenamente transferiveis — em particular, ndo € geralmente possivel transferir risco

de reputacgao.

' Risco residual — é o nivel de risco remanescente apoés as agbes de mitigacao ja ter sido aplicada.
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o Encerramento — alguns riscos somente poderédo ser tratados ou contidos em um
nivel aceitavel com o encerramento da atividade. Essa opg¢do pode ser
particularmente importante em um gerenciamento de projeto, em que se torna claro

que a relacdo custo/beneficio projetado € arriscada.

o Pegar a oportunidade — essa alternativa é uma opgédo que deve ser considerada
juntamente com a Tolerancia, a Transferéncia e o Tratamento do risco. Existem
dois aspectos a serem considerados: a) se, a0 mesmo tempo com a mitigagéo de
uma ameaca, surge a oportunidade de explorar o impacto positivo do risco; b) se
surgem circunstancias que nao configuram ameacas, mas oferecem oportunidades

positivas.

O gerenciamento do risco ndo é um processo linear, mas sim, é o equilibrio de uma série de
elementos entrelacados que interagem uns com 0s outros € que devem estar em equilibrio entre
si, se 0 gerenciamento de risco for eficaz. Além disso, um risco especifico nao pode ser abordado

de forma isolada, pois uma ac¢ao sobre um risco especifico podera ter impacto em outro.

O exemplo apresentado na figura 3 tem para fim ilustrativo, os elementos basicos do processo
de gerenciamento de risco separados, mas na realidade os elementos se misturam e interagem
entre si. A atividade de comunicacdo e de aprendizagem permeia todo o modelo. No nudcleo
central estdo as atividades de identificagdo, verificacdo, enderecamento, revisdo e registro dos
riscos. Porém, este nucleo central ndo é isolado e interage com todas as areas e atividades no

ambiente em que esta inserido.
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Comunicacao Comunicacao

E E
Aprendizado Aprendizado

Figura 3 - Modelo de Gerenciamento de Risco adotado pelo HM Treasury (Op. cit.) [...]

2.4.3. Método de “Gestao de Riscos do FERMA”

O processo adotado pelo Risk Management Standard (FERMA, op. cit.) [...] é dividido em seis
(6) etapas: a) avaliacédo do risco; b) reporte do risco; ¢) decisdo; d) tratamento do risco; e) reporte
do risco residual e f) monitorizacdo, conforme mostrado na Figura 4.
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Figura 4 - Processo de Gestéao de Risco - (FERMA, op. cit.) [...]

2.4.3.1. Avaliacao do risco

E definida como o processo geral de analise de risco e comparagdo do risco. A andlise de
risco é composta pela identificagdo, descrigéo e estimativa dos riscos. Sendo:

e Identificacdo do risco — tem como objetivo identificar a exposicdo de uma
organizagcado ao elemento da incerteza. A identificacdo dos riscos deve ser
abordada de forma metédica, de modo a garantir que todas as atividades
significativas dentro da organizacdo sejam identificadas. Toda a volatilidade
associada a essas atividades devem ser identificadas e classificadas por
categorias (estratégicas, operacionais, financeiras, gestdo do conhecimento
e conformidade).

25



Descricdo do risco — o objetivo da descricdo do risco visa a apresentar os
riscos identificados num formato estruturado. A utilizacdo de uma estrutura
bem concebida € necessdéria para garantir um processo abrangente de
identificacdo, descricdo e avaliacdo de risco. Ao se considerar a
consequéncia e a probabilidade de cada risco, deve ser possivel identificar

0s riscos chaves e estabelecer prioridades em sua andlise detalhada.

Estimativa dos riscos — a estimativa dos riscos pode ser quantitativa, semi-
quantitativa ou qualitativa em termos de probabilidade de ocorréncia e

possiveis consequéncias.

Perfil dos riscos — o resultado do processo de andlise de riscos pode ser
utilizado para gerar um perfil dos riscos, que classifica cada risco segundo a
sua importancia e fornece uma ferramenta para determinar a prioridade dos
esforcos de tratamento. Esse perfil classifica cada risco identificado, de
modo a dar uma ideia da sua importancia relativa. Esse processo permite
atribuir ao risco a area de negécio afetada, descrever os principais
procedimentos de controle implantados e indicar as areas em que o nivel de
investimento no controle de riscos deve ser aumentado, diminuido ou

redistribuido.

No anexo um (1) sdo apresentadas as tabelas utilizadas na avaliacdo dos riscos (descrigao,
consequéncias e probabilidade de ocorréncia).

2.4.3.2. Comparacao de riscos

Quando o processo de andlise de risco estiver concluido, € necessario comparar 0s riscos
estimados com os critérios de riscos definido e aceitos pela organizagédo. Os critérios de riscos
podem englobar custos e receitas associadas, exigéncias legais, fatores socio-econ6micos e
ambientais etc. No final dessa etapa € gerada uma lista com a estimativa dos riscos e a
comparacao com os padrbes aceitos pela organizacao, que apoiardo a tomada de decisao sobre

a importancia dos riscos e sobre a possibilidade de cada risco ser aceito ou corrigido.
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2.4.3.3. Tratamento dos riscos

O tratamento dos riscos é o processo de selecionar e implantar medidas para modificar um
risco. O elemento principal do tratamento do risco é o controle e a mitigagdo dos riscos, mas
engloba também, num contexto mais vasto, por exemplo: evitar o risco, a transferir o risco, etc.

No minimo, qualquer sistema de tratamento de risco deve:
o Proporcionar um funcionamento eficaz e eficiente da organizagéo;
o Garantir controles internos eficazes;
o Cumprir com as leis e regulamentacoes.

O processo de analise de risco apoia o funcionamento eficaz e eficiente da organizacao

através da identificagéo dos riscos nos quais a gestdo deve prestar atencao.

Assim, devem ser definidas prioridades nas ac¢des de controle em termos do seu potencial
para o beneficio da organizagéo. A eficacia do controle interno se mede pelo grau de eliminacao
ou de reducédo do risco por meio das medicdes proposta. A eficacia, em termos de custos dos
controles internos, estd relacionada aos custos da sua implantacdo quando comparados aos
beneficios esperados pela reducdo dos riscos. Para avaliar os mecanismos de controle propostos

€ necessario medir e comparar:
e O potencial efeito econémico se eles nao forem implantados;

e Os custos de sua implantacao.

2.4.3.4. Comunicacao de riscos

Comunicacgéao Interna — dentro de uma organizacao os varios niveis necessitam de diferentes

tipos de informacdes que serdo obtidas através do processo de gestdo de risco. Sao eles:

o Conselho Administrativo — deve conhecer 0s riscos mais importantes que a
organizacao enfrenta; conhecer os possiveis efeitos no valor das acbes provocados
pelo desvio relativo do nivel de desempenho esperado; saber de que forma a
organizagao vai reagir a uma crise; ter certeza de que o processo de gestdo dos
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riscos € eficaz; publicar uma politica de gestdo de risco clara que abranja a

abordagem geral e as responsabilidades da gestao de riscos.

o Unidades de Negdcios — devem estar conscientes dos riscos inerentes as suas
areas de responsabilidade, dos possiveis impactos que esses podem ter nas outras
unidades e das consequéncias que as outras unidades podem |he causar; dispor
de indicadores de desempenho que lhes permitam monitorizar as atividades
chaves, seja financeiro e/ou operacional; ter ciéncia do progresso no cumprimento
dos objetivos; identificar as intervengdes necessarias a correcdo dos desvios;
comunicar de forma sistematica e imediata a direcao todos 0s riscos novos ou

falhas constatadas nas medidas de contirole existentes.

o Cada Individuo — devera compreender o0 seu grau de responsabilidade relativa aos
riscos individuais; compreender de que forma podem contribuir para a melhoria
continua da gestao de riscos; compreender que a gestao de risco e a sensibilidade
para a existéncia de riscos sdo elementos chaves nas medidas da cultura da

organizacao.

Comunicagdo Externa — regularmente, uma empresa precisa prestar contas aos seus
acionistas, definindo as politicas de gestdo dos riscos e a eficacia na obtencdo dos objetivos.
Cada vez mais, os acionistas pretendem que as organiza¢des apresentem provas de uma gestao
eficaz do desempenho n&o sé financeiro, mas também em areas como assuntos da comunidade,

direitos humanos, legislacao trabalhista, saude, seguranca e meio ambiente.

2.4.3.5. Estrutura e administracdo da gestédo dos riscos

Politica de gestao dos riscos — deve definir a atitude, a propensao ao risco (risk appetite) e a
abordagem para a gestdo dos riscos. A politica deve também definir as responsabilidades
relativas a gestao dos riscos em toda a organizacao. Além disso, essa declaracao de intencdes
deve-se referir a todos os requisitos legais aplicaveis. Para funcionar de forma eficaz, o processo

de gestdo dos riscos exige:
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e Empenho por parte do Presidente e dos membros do Conselho de Administrativos da

organizagao;
e Atribuicdo de responsabilidades dentro da organizacao;

e Atribuicdo dos recursos adequados para a formacéao e para o desenvolvimento de uma
sensibilizagao ao risco de todos os gestores.

Os recursos necessarios para a implementacdo da politica de gestdo de riscos da
organizagao devem ser claramente definidos para cada nivel de gestdo e dentro de cada unidade

de negocio

A gestao de riscos deve ser incorporada a organizacao através dos processos normais de
definicdo de estratégias e orgcamentos. Devem merecer destague em todos os programas de
inducédo, formagéao e desenvolvimento, assim como nos processos operacionais € como no caso

de projetos de desenvolvimento de produtos e servicos.

2.4.3.6. Monitoramento e revisdo do processo de gestdo de riscos

A gestao de riscos eficaz necessita de uma estrutura de comunicagao e revisao que assegure
que os riscos estdo sendo identificados e avaliados de forma eficaz, que os controles e as

respostas sdo adequadas e estdo sendo implementadas.

Devem ser executadas auditorias regulares ao cumprimento de politicas, normas e
desempenho, que devem ser revistas para identificar as oportunidades de melhoria. E preciso
nNao esquecer que as organizagdes sdo dinamicas e funcionam em ambientes dinamicos. As
alteracdes na organizacao e no meio ambiente na qual ela funciona devem ser identificadas, para
que sejam efetuadas as correcoes adequadas ao sistema.

O processo de monitorizagcao deve garantir que estdo implementados os controles adequados
para as atividades da organizacdo e que os procedimentos sdao compreendidos e seguidos.

Qualquer processo de monitorizacao e revisdao deve determinar se:
e As medidas adotadas alcangaram os resultados pretendidos;

e Os procedimentos adotados e as informagdes coletadas para a realizacdao das
avaliagdes foram adequadas;
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e Uma melhoria no conhecimento ird ajudar a busca de decisdées melhores e as licbes

aprendidas ajudaram na avaliacao e no gerenciamento dos riscos futuros.

2.4.4. Método Cranfield University

O método desenvolvido pela Cranfield University fornece um caminho estruturado em quatro

etapas que auxiliam a identificar e a obter os riscos da empresa na cadeia de suprimentos. Sao

elas:

Etapa 1 — Identificacdo e Descricdo das Cadeias de Suprimentos. A organizacdo tem
varias cadeias de suprimentos, a andlise de risco necessita estar focada nas
caracteristicas especificas de cada uma destas cadeias. Cada cadeia de suprimentos tem
algumas caracteristicas basicas que deverao ser descritas resumidamente.

Etapa 2 — Modelos de auto verificagdo das vulnerabilidades. Para cada cadeia, sera
utilizado um modelo estruturado de obtencdo de dados em seis (6) areas de risco, para
identificar em qual delas a organizacédo esta mais exposta. Esse modelo € projetado para
identificar e calibrar o potencial de severidade para um tipo especifico de risco, tanto
interno quanto externo. O processo identifica os 20% dos eventos que provavelmente
conduzirao a 80% dos riscos.

Etapa 3 — Avaliacdo das Implicagdes. Para o levantamento da lista de vulnerabilidades
mais significantes, sao estimadas as implicacées dos riscos e as suas classificacoes. Essa
etapa € composta de quatro (4) estagios, que dardao o tamanho e o valor do risco, sendo a
etapa que leva mais tempo para ser ajustada. Nela serdo descritas as agdes corretivas
necessarias e os custos dessas agdes. Provavelmente haverd mais de uma acao corretiva
para cada risco e cada uma deve ser criteriosamente detalhada. Essa é a etapa mais
critica de todo o processo e devera contar com o conhecimento de todos (organizagao,
clientes e fornecedores). No final, sera gerada uma lista de vulnerabilidades classificada
por ordem decrescente de valores.

Etapa 4 — Identificagdo das Acées. A lista de classificagdo de vulnerabilidades torna-se a
entrada desse estagio final, no qual sdo identificadas as ac¢des potenciais em termos de
planos de contingéncia, medidas de mitigacéo etc.

A figura 5/ 6 apresenta o processo de forma esquematizada.
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| -Descrever as suas cadeias
de suprimento

Processo | Controle

Demanda |Fﬂrne~c:i'r|entﬂ| Ambiental

Il = Auto auditoria de
vulnerabilidade

Figura 5 - Fluxo do Processo de Avaliagcao de Riscos 1/2 (Cranfield University, op. cit.).

Figura 6 - Fluxo do Processo de Avaliagao de Riscos 2/2 (Cranfield University, op. cit.).

A seguir sera apresentada cada etapa do processo.
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2.4.4.1. Etapa 1 - Identificacao e Descricdo das Cadeias de Suprimentos

E utilizada uma planilha para a identificacdo e descricdo da cadeia de suprimentos (Figura 7).

Para cada cadeia identificada, uma andlise completa devera ser realizada.

Cada cadeia é caracterizada por uma série de itens que suportam a producado e a logistica,

tais como:
e C(Clientes atendidos.
e Produtos ou servigos prestados.
e Manuseio e armazenagem.
e Vendas.
e Fonte primaria de suprimento.
e |Infraestrutura.
¢ Roteirizagéo.

As caracteristicas de cada cadeia (em termos de resultados) serao expressas em termos de
nivel de inventario e servico ao cliente, que, posteriormente, serdo divididos em entregas no

prazo (OTD = on time delivery) e em pedido plenamente atendido (completeness).

Usando a planilha da Descricdo da Cadeia de Suprimentos (Figura 7), deve-se pensar no
nuamero discreto de cadeias que 0 negdcio possui. O objetivo € mapear as cadeias em termos de

faturamento, lucratividade, niveis de estoque e servigos.

Descri¢do das Cadeias de Suprimentos

Elementos da Cadeia de Suprimentos Sumario Financeiro e de Servigos

Servigo ao
Qde de Cliente

Rota Principal

Fonte de

- . . .| Principal . o Distribuigao | Centro de |Distribuigéo | Faturamento Margem | Semanas de Giro e
Referéncia | Descricdo Sumarizada da Cadeia .| Fornecimento | Fabricas L S e L L. .
de Materia L Primaria | Distribuigao | Secundaria Liquida em %| Inventario e | Atendimento
. de NMatéria
Prima Prima Vlsem R$ | completo dos
R$ x Milhges pedidos

Faturamento total da Organizagio: R$
1

2
3

Figura 7 - Planilha de Descricdo das Cadeias de Suprimentos (Cranfield University, op. cit.).
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Os campos da planilha a serem preenchidos sao descritos a seguir:

Componentes da cadeia de suprimentos

Faturamento total da organizagéo.
Referéncia — numero sequencial de cadeias listadas.

Descricao Sumaria da Cadeia — resumo do nome da cadeia que permitira identifica-la
através de cada estagio do processo e que sera facilmente entendida pela

organizacao.

Fonte Principal de Matéria-prima — registrar qualquer matéria-prima ou fonte de

suprimento que seja importante na cadeia e suas principais caracteristicas.

Rota Principal de Suprimento de Matéria-prima — registrar os modais e as rotas
principais das entradas das matérias primas.

Fabricas — registrar a principal ou as principais fabricas; caso nao haja fabricas, ignorar
esta coluna.

Distribuicao Primaria — registrar o método de distribuicdo primaria (principal).

Centros de Distribuicdo — registrar a localizacédo e o tipo do centro de distribuicdo. Se

houve filiais, essas também deverao ser sinalizadas com as quantidades em uso.

Distribuicdo Secundaria — registrar também o método de distribuicdo para o cliente
final; se ha coleta, registrar.

Sumario Financeiro e de Servico

Faturamento da Cadeia em moeda corrente.
Margem Liquida em moeda corrente.
Semanas de Inventario e valor correspondente.

Nivel de Servico — percentual de atendimento completo dos pedidos (turnaround and
completeness).
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2.4.4.2. Etapa 2 - Modelos de auto verificagdo das vulnerabilidades

O modelo de autoverificacdo das vulnerabilidades faz a andlise dos riscos em cinco (5)
dimensodes, sao elas: a demanda, o fornecimento, o processo, o controle e o ambiente. A seguir
sao apresentadas cada uma dessas dimensdes.

Analise dos Riscos de Demanda.

A planilha de analise dos riscos de demanda (Figura 8) € composta por uma série de
perguntas, que sdo genericamente relacionadas a esse tipo de risco (demanda), mas que podem
nao atender ao escopo geral de todas as organizagdes. Dessa forma, o questionario precisa ser
ajustado para atender as necessidades especificas da cada organizacdo. As caracteristicas

apresentadas neste trabalho sdo as utilizadas no trabalho da Cranfield University (op.cit.) [...].

Referéncia e descrigio sumarizada da cadeia de suprimentos ()

Elemento de Vulnerabilidade =
Demanda Status da Organizagéo A Medidas de Mitigagao dos Riscos B Classificacéo do
Risco
. ]
8 : g 3
£ £l 2 L §
9 8 ] E o £z ¢ oo
i ) 8 EleE | o 229 § 24t 3 <
Ref. |  Riscos Tipicos de Demanda Descrigio Andlise SE 8|z ¢ 1% T E g g E 82 ¢T EGE ‘g:‘
Sceg|fe o & = 0OE £ 3
s2af(ief By Bsy| 20 | sf|sdiaf| &
BETG|SEE BE| 892 5E | 3P |ffavi| if
Suvnn|ezs 52 |285| &5 g8 [EEn &
Gorn|0ES 85 |£x2] 88 | GF |GEcen o3
1
2
3

(") - Informag des obtidas da planiha de Descricdo das Cadeias de Suprimentos

Figura 8 - Planilha de Analise dos Riscos de Demanda (Cranfield University, op. cit.) [...].

Os campos da planilha Analise dos Riscos de Demanda sao:

e Cadeia de Suprimentos Referéncia e Descricdo Sumarizada — Informagbes sobre o
numero de referéncia e a descricdo sumarizada da cadeia da planilha.

e Elemento de Vulnerabilidade — Nesse caso => “Demanda’.

e Elementos do “Status” da organizacéo:
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Referéncia — numero sequencial de referéncia dos riscos encontrados na Demanda

Risco Tipico da Demanda — Descrever os riscos de demanda encontrados nessa
cadeira. Exemplo: demanda dependente de um pequeno numero de grandes
clientes.

Descricdo — testar a organizacdo contra o0 risco encontrado, realizando um
questionamento. Exemplo: o negécio é dependente de uns poucos e grandes

clientes que poderao sair?

Anadlise — comentarios pertinentes ao assunto e classificacées ou dados numéricos.
Exemplo: cinco (5) clientes correspondem a 50% do volume de vendas. As maiorias
das compras sao locais, em grupo = exposi¢ao limitada.

A — Classificacao dos Riscos

Classificacao dos Riscos — o risco deve ser classificado em ordem de severidade na
seguinte escala: 0 (zero) = sem nenhuma severidade, 1 = com alguma severidade e
2 = com significante severidade. Essa classificacdo ndo esta relacionada a
probabilidade de ocorréncia do evento, € simplesmente uma avaliagdo da
importancia se o risco ocorrer. Segundo o FERMA (FERMA, op. cit.), a classificagéo
é definida como: Alta, Média e Baixa. Outros autores assumem classificagcoes de 1
a 5, adotando valores intermediarios para graduar melhor a importancia do risco.

Medidas de Mitigacdo dos Riscos — agora é a vez de mitigar os riscos de demanda.

Deve-se completar as colunas com as ac¢des que a organizagdo esta fazendo para

mitigar os riscos de demanda. Seguem alguns exemplos que podem auxiliar a

identificagdo de agdes para mitigar os riscos:

Cobertura de Inventario em Semanas — informa-se a média de semanas de vendas
que o estoque consegue cobrir e verifica-se se é suficiente para suportar a
volatilidade da demanda.

Colaboragao com os Clientes — identifica-se o grau de relacionamento com o cliente
para entender as suas necessidades e 0s seus planos de vendas. Caso nao haja

nenhum relacionamento, os riscos serao elevados.
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» Processo de Planejamento de Vendas — afere-se o grau de acerto nos volumes de
vendas da organizacgao.

= Gerenciamento de conta e CRM — existe gerenciamento de contas? E efetivo?
Quais os resultados trazidos para a organizagdo? Os grandes clientes estdo sendo
gerenciados e estao satisfeitos?

» Reserva de transporte (back-up) — a organizagéao tem plano de contingéncia para a

perda ou falta de transporte?

e B - Classificacdo da Mitigacao dos Riscos — as medidas para a mitigagdo dos riscos
devem ser classificadas, porém de forma oposta a classificacdo dos fatores de risco;
dessa forma, sdo cancelados ou potencializados os feitos.

» Classificagdo da Mitigagdo — agbes para mitigar os riscos devem ser classificadas
através da seguinte escala: 2 (dois) = se ndo houver nenhuma acao para mitigar o
risco; 1 (um) = existem algumas acdes para mitigar o risco; e 0 (zero) = existem

aclOes plenas para a mitigacao do risco.

e Classificacdo geral dos riscos — nesse campo € multiplicado o valor do campo A
(classificacao dos riscos) pelo campo B (mitigagdo dos riscos). Usando essa férmula,

0S possiveis resultados séo:
» 0 (zero) — se ndo houver riscos ou se a agao de mitigacao for plenamente eficiente.
= 1 (um) - se existir o risco e a acdo de mitigacao for parcial.

= 2 (dois) — se existir um grande risco e algumas ac¢des de mitigacao ou alguns riscos

e nenhuma agéo de mitigacao.

» 4 (quatro) — se existir um grande risco e nenhuma acao de mitigacao.

Como os critérios de avaliagdo sao subjetivos, recomenda-se fazer esse trabalho em grupo ou

passa-lo aos outros gestores da organizagao, para um balizamento.
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Andalise dos Riscos de Fornecimento

A planilha de Andlise dos Riscos de Fornecimento (Figura 9) tem o mesmo formato da
planilha de risco de Demanda e com os mesmos métodos de classificagdo. E também composta
por uma série de perguntas, que sdo genericamente relacionadas ao risco de fornecimento, mas

também precisam ser ajustadas as caracteristicas de cada organizagao.

Referéncia e descrigdo sumarizada da cadeia de suprimentos (%)
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(*} - Informac des obtidas da planilha de Descrigéo das Cadeias de Suprimentos

Figura 9 - Planilha de Analise dos Riscos de Fornecimento (Cranfield University, op. cit.) [...].

Seguem os exemplos de questionamentos utilizados pela Cranfield University na descricao e

analise dos riscos:
e Na cadeia de suprimentos, ha perfis de fornecedores dominantes ou especialistas?
e Onde a falha de suprimento pode levar a interrupgao?

e Se um ou mais fornecedores, considerados criticos, esta em dificuldade financeira ou

podera interromper as entregas?

e Se qualquer um dos fornecedores estd atrasando as entregas (/ead time), isso podera

ter impacto nos niveis dos estoques ou no nivel de servigo ao cliente?

e Para identificar a situagcdo do fornecedor no mercado, a organizacao esta tendo um
grande percentual de participacdo nas vendas do fornecedor? Existe alguma restricao

no mercado, em relacdo ao fornecedor, que podera causar interrup¢ao no suprimento?
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e Existem métricas de desempenho em curso com o fornecedor que promova um

programa de melhoria?

Apoés a descricdo, os riscos de suprimento deverdo ser classificados de acordo com grau de

severidade, conforme apresentado no risco de demanda.

A seguir devem-se completar as medidas de mitigagdo dos riscos da mesma forma como foi
feito no risco de demanda. Devem-se completar as colunas com as agbes da organizagao para
mitigar os riscos de fornecimento. Seguem alguns questionamentos que podem auxiliar a

identificacdo de acbes para mitigar os riscos:
e Qual é a cobertura de inventario dos materiais?
e Qual é a cobertura da producao em dias ou semanas dos materiais?

e O inventario esta dentro do limite seguro para o reabastecimento por parte do

fornecedor?
e Haindicador de desempenho do fornecedor?
e O fornecedor tem plano de contingéncia?

e Existem planos para a reducdo do tempo de entrega (lead time) ou Integracdo dos

processos?
e Existem transportadores de reserva (back up)?
e Existe um programa de melhoria da qualidade em andamento?

O dultimo passo para a determinacdao da importancia dos riscos de fornecimento é a
multiplicacdo do fator de risco (Coluna A) pelas medidas de mitigacado (Coluna B).

Como os critérios de avaliagao sao subjetivos, recomenda-se também fazer esse trabalho em

grupo ou passa-lo aos outros gestores da organizacao para um balizamento.

Analise dos Riscos de Processo

A planilha de Andlise dos Riscos de Processo (Figura 10) tem o mesmo formato da planilha

de risco de demanda, com os mesmos métodos de classificagdo. E também composta por uma
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série de perguntas, que sdo genericamente relacionadas ao risco de processo e precisam ser

ajustadas as caracteristicas de cada organizagao.

Referéncia e descrigio sumarizada da cadeia de suprimentos ()
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(*) - Informag dies obtidas da planilha de Descricéo das Cadeias de Suprimentos

Figura 10 - Planilha de Analise dos Riscos de Processo (Cranfield University, op. cit.) [...].

Seguem alguns exemplos de questionamento que podem ser feitos na descricdo e analise

dos riscos de processo:
e Existe alguma experiéncia na planta com repentinas e constantes perdas de producéo?

e Existe alguma experiéncia de producdo em que a qualidade esta abaixo do nivel

aceitavel?
e Existem processos adequados com requisitos de qualidade e acuracidade?

e Existe evidéncia de que a organizacado tem sido exposta a sabotagem ou a outro tipo

de adulteracdo do processo?

e Existe qualquer evidéncia de que o sistema de organizacdo tenha tido falha de
funcionamento e existe sistema de reserva (back up) adequado para evitar que haja

interrupgéo nos negécios?

e Os sistemas que tratam com os clientes estdo sob controle?
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e Existe evidéncia de que a organizagdo nao responde no prazo e de forma adequada
para atender as necessidades dos clientes?

e Esta bem organizado o planejamento de demanda?

ApOGs a descrigédo, os riscos de processo deverao ser classificados de acordo com grau de

severidade, conforme apresentado no risco de demanda e fornecimento.

A seguir, devem-se completar as medidas de mitigacao dos riscos da mesma forma como foi
feito no risco de demanda e fornecimento. Devem-se completar as colunas com as agdes que a
organizagao esta fazendo para mitigar os riscos de processo. Seguem alguns questionamentos
que podem auxiliar a identificagcdo de acdes para mitigar 0s riscos:

e AISO 9001 estd completamente implantada?

e Existem controles adequados de qualidade e medidas para evitar adulteracao ou
falsificacao?

e Existe sistema de auditoria e armazenamento reserva (back up) dos dados?

e Existe processo de Gestdao de Relacionamento com o Cliente (Customer relationship

managemen — CRM) e medicdes de efetividade?
e Existem programas de treinamento para as equipes de trabalho?

O ultimo passo para a determinacao da importancia dos riscos de processo € a multiplicacao
do fator de risco (Coluna A) pelas medidas de mitigagéo (Coluna B).

Como os critérios de avaliacao sdo subjetivos, recomenda-se também fazer esse trabalho em

grupo ou passa-lo aos outros gestores da organizacao para um balizamento.

2.4.4.3. Analise dos Riscos de Controle

A planilha de Analise dos Riscos de Controle (Figura 11) também tem o mesmo formato da
planilha de risco de demanda, com os mesmos métodos de classificagdo. E também composta
por uma seérie de perguntas, que sdo genericamente relacionadas ao risco de controle, mas

também precisam ser ajustadas as caracteristicas de cada organizacao.
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Referéncia e descrigdo sumarizada da cadeia de suprimentos (*)
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("} - Informacdes obtidas da planilha de Descricdo das Cadeias de Suprimentos

Figura 11 - Planilha de andlise dos riscos de controle (Cranfield University, op. cit.) [...].

Seguem alguns exemplos de questionamento que podem ser utilizados na descricéo e analise

dos riscos:

A organizagao possui processos financeiros e de inventario confidveis e robustos?

Existe qualquer evidéncia de que os controles financeiros ndo cobrem “surpresas”

relacionadas a inventarios, caixa, rentabilidade e investimentos?

As vendas sdo gerenciadas e planejadas através de um processo confiavel e nao

sujeito a falhas de sistema?

Existe experiéncia com vendas ndo previstas ou mudancas bruscas de planos levando

problemas com os clientes ou fornecedores?

Sao atendidos plenamente os requisitos regulatorios, fiscais e financeiros?
Sao atendidos todos os requisitos e obrigagcdes ambientais?

A organizagao tem realizado auditérias ambientais nos ultimos dois (2) anos?

Existe responsabilidade claramente definida na organizacédo para garantir os requisitos

ambientais?
Sao atendidos todos os requisitos e obrigagdes trabalhistas?

Existe procedimento formal para as verificagées da seguranca?
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e Sao atendidos todos os requisitos trabalhistas referentes a jornada de trabalho?

e A organizacdo efetua auditorias periddicas visando assegurar que a legislacao
trabalhista estd sendo cumprida?

Deverao ser desenvolvidas outras questdes pertinentes ao controle dos riscos, como uma
organizagdo que seja altamente dependente da nado existéncia de produtos obsoletos

necessitarem de um bom sistema de enderegamento e um bom planejamento de inventario.

Apoés a descricdo, os riscos de controle deverdo ser classificados de acordo com grau de

severidade, conforme apresentado no risco de demanda.

A seguir, devem-se completar as medidas de mitigacao dos riscos da mesma forma que foi
feita no risco de demanda. Devem-se completar as colunas com as a¢des que a organizacao esta
fazendo para mitigar os riscos de controle Seguem alguns questionamentos que podem auxiliar a

identificacdo de agbes para mitigar os riscos:

e Existe um sistema Gestdo de Relacionamento com o Cliente (Customer relationship

management — CRM) e de gerenciamento de conta junto ao cliente?
e Existe uma larga e organizada aplicacao de processos documentados?
e S&o realizadas auditorias ambientais e de responsabilidade?

e Existe auditoria de responsabilidades individuais?

Sao realizadas auditorias de seguranca do trabalho?

O ultimo passo para a determinacdao da importancia dos riscos de controle € a multiplicagao

do fator de risco (Coluna A) pelas medidas de mitigagédo (Coluna B).

Como os critérios de avaliagdo sado subjetivos, recomenda-se também fazer esse trabalho em
grupo ou passa-lo aos outros gestores da organizagdo para um balizamento.
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2.4.4.4. Andlises dos Riscos Ambientais

A planilha de Analise dos Riscos Ambientais (Figura 12) tem o0 mesmo formato da planilha de
risco de demanda, com os mesmos métodos de classificacdo. E também composta por uma série
de perguntas, que precisam ser ajustadas as caracteristicas de cada organizagao.

Referéncia e descrigdo sumarizada da cadeia de suprimentos (*)
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(*) - Informag des obtidas da planilha de Descricio das Cadeias de Suprimentos

Figura 12 - Planilha de Analise dos Riscos de Ambientais (Cranfield University, op. cit.) [...].

Seguem alguns exemplos de questionamento que podem ser utilizados na descrigéo e andlise

dos riscos:
e Existe a possibilidade de contaminagédo da agua no sitio?

e Existe a possibilidade de interrupcdo no suprimento de energia que possa causar

problemas nos processos criticos?
e A organizacao tem sistemas de reserva para garantir o suprimento de energia?

e Os danos causados por tempestades e inundagbes podem causar a interrupcédo das

operagdes?
e O negocio, no lado dos fornecedores, esta exposto a falhas naturais?

e O negbcio tem alta exposicao a interrupgdes da mao-de-obra (greve), e a organizacao

tem um plano de contingéncia?

e A organizacao pode ser envolvida em acdes da outras empresas do setor?
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e Existe experiéncia em que a organizagao foi envolvida em agdes das outras empresas

do setor, principalmente no transporte e na distribuicao?
e A organizagao tem uma boa protecao contra incéndio e planos de contingéncia?

e Existem riscos nas rotas de transporte e nas entregas devido a congestionamentos ou

roubos?

e O negobcio esta exposto a riscos estruturais no processo atual de logistica, tais como
congestionamentos, roubos, horas de espera etc.?

Apl6s a descrigdo, os riscos ambientais deverdao ser classificados de acordo com grau de

severidade, conforme apresentado no risco de demanda.

A seguir devem-se completar as medidas de mitigacao dos riscos da mesma forma como foi
feito no risco de demanda. Devem-se completar as colunas com as agées que a organizacao
esteja fazendo para mitigar os riscos ambientais. Seguem alguns questionamentos que podem

auxiliar a identificacdo de agbes para mitigar os riscos:
Seguem alguns exemplos de acdes para mitigar 0s riscos:

e Existe uma avaliagdo completa dos riscos do armazém e plano de contingéncia

implantado?

e Existe politica e diretrizes para o trabalho temporario e estdo de acordo com as

autoridades?
e Existe um plano de contingéncia do fornecedor para os choques de mercado?
e Existe avaliacao regular das rotas e do plano de contingéncia para o transporte?

O ultimo passo para a determinacao da importancia dos riscos de controle € a multiplicagao

do fator de risco (Coluna A) pelas medidas de mitigagéo (Coluna B).

Como os critérios de avaliagdo sédo subjetivos, recomenda-se também fazer esse trabalho em
grupo ou passa-lo aos outros gestores da organizagdo para um balizamento.
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2.4.4.5. Etapa 3 - Avaliacado das implicacoes

A planilha de Avaliacao das Implicagdes (Figura 13) deve ser preenchida com os dados de
cada planilha de analise dos riscos, tendo como base a coluna de classificagao geral, comeg¢ando
pelos riscos com nivel 4, descendo para os outros niveis. Registrando a area a que 0 risco
pertence e o tema do risco (ex: a demanda, o suprimento). Nessa etapa, as seguintes questdes

devem estar respondidas:

e Exposicao da organizagdo — qual sera o impacto do risco para a organizagcao e qual € a

escala financeira?
e Por quanto tempo a organizacao ficara exposta antes que o problema seja corrigido?

e Quais serdo os custos das acgbes de recuperacao em termos de agdes emergenciais?

Referéncia e descri¢io sumarizada da cadeia de suprimentos ()
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(*) - Informag@es obfidas da planilha de Descrigdo das Cadeias de Suprimentos

Figura 13 - Planilha de Avaliacao das Implicagdes (Cranfield University, op. cit.) [...].

A seguir sdo completadas as listas de classificagao dos riscos:

¢ Identificacdo dos riscos pela Classificagdo Geral — deve-se extrair as areas de riscos de
cada uma das cinco planilhas de avaliacao, ordena-las pela classificacao e sinalizar de

que éarea o risco foi gerado.

e Classificacdo — extrair a classificacao geral do risco, comecando pelo nivel quatro (4),

passando pelo nivel dois (2) e, finalmente, o nivel um (1).
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Area de Risco — sinalizar de qual planilha de avaliacdo o risco foi extraido (ex.: a
demanda, o suprimento).

Tema do risco conectado - deve-se extrair o risco subjacente do tema da planilha de
verificagdo e observar se havera convergéncia de acdo de mitigagcdo para varios

topicos.

Escala de estimativa dos riscos — deve-se fazer uma estimativa rapida do potencial de
perdas de vendas, o custo liquido de perda de caixa para a organizagao. A seguir, faz-
se:

= Comentarios. Exemplo: “A estimativa € de que a ocorréncia do “risco de
interrupcdo da producdo” devido a saida do pessoal do corpo gerencial ira
prejudicar o volume de negdcios”.

» Escala Financeira. Exemplo: “perda de vendas entre R$ 500.000 a R$
2.000.000”

Estimativa de duragdo do risco — deve-se fazer uma estimativa da duracao do risco
frente as acdes de mitigacdo tomadas e fornecer os comentarios referentes a esse

item.

= Comentarios. Exemplo: “A expectativa para que um trabalhador possa ser
substituido e o trabalho seja retomado € entre cinco a 10 dias e a perda
estimada é de R$ 1.000.000,00, pois esta é a receita de venda em uma semana
da cadeia afetada”.

= Duragéo. Exemplo: “Entre cinco a dez dias”.

Estimativa das acbes de recuperacao — estimar as acdes basicas de recuperacao e as
estimativas principais dos custos de recuperagdo. Em seguida, faz-se:

= Comentario. Exemplo: “Contratacdo de trabalhadores temporarios

especializados e os custos judiciais”.
» Custos das agdes de Recuperagdo. Exemplo: “R$ 350.000,00”

Estimativa total dos custos do risco = multiplicar o valor da escala financeira pelo valor

da duracgao do tempo + 0s custos das acdes de recuperacao.
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» Estimativa total dos custos do risco. Exemplo: “R$ 1.000.000 de perda de venda
+ R$ 350.000,00 de custo de recuperacao = R$ 1.350.000,00”

2.4.4.6. Etapa 4 - Identificacdo das A¢des

No estagio final, sdo obtidos os valores dos riscos e as estimativas dos custos das acdes que
irdo reduzir a exposicao da organizacao da planilha de avaliacao das implicacbes (Figura 14). Os
riscos devem ser colocados em ordem decrescente por custos na planilha de Identificacao das
Acdes (Figura 14). Deve-se buscar pelos relacionamentos entre os temas e as a¢des, uma vez

que, nas varias dimensdes dos riscos, podera haver pontos em comum.

Para cada area de acao, cria-se um nivel de estimativa de custo para a implantacao das
mudancas, isso pode ser feito através de um unico desembolso de dinheiro, investimento de
capital, custos continuos e apropriagdes. Essa estimativa pode ser baseada simplesmente em
bases anuais de pessoas ou de recursos requeridos. Quando uma auditoria externa ou uma
certificacdo I1ISO 9001 é necesséria, existem varios provedores externos que oferecem tais

servicos e que poderdo dar uma boa estimativa de custo ap6s uma rapida reunido.

Referéncia e descrigio sumarizada da caceia de suprimentos (*)

Estimativa total dos | Agbes e custos para reduzir estes
custos dos riscos riscos

='Escala financeira x duragdo
Tema do risco conectado para a recuperagdo + custos | Breve descrigao das agdes | Custos de Recuperagdo
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(*) - Informac@es obtidas da planilha de Descricdo das Cadeias de Suprimentos

Figura 14 - Planilha de identificacdo das ag¢des (Cranfield University, op. cit.) [...].

A seguir sdo apresentados os principais campos da planilha de identificacdo das agdes:
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e Identificacao dos riscos pela Classificacao Geral — deve-se extrair as areas de riscos da
planilha de Avaliagdo das Implicagdes ja classificadas em ordem decrescente do valor

do campo “Estimativa total dos custos dos riscos”.

o Classificacdo — extrair a classificacdo geral do risco, comegando pelo nivel quatro (4),

passando pelo nivel dois (2) e, finalmente, o nivel um (1).

e Area de Risco — sinalizar de qual planilha de avaliagdo o risco foi extraido (ex.: a

demanda, o suprimento).

e Tema do risco conectado - deve-se extrair o risco subjacente do tema da planilha de
verificagcdo e observar se havera convergéncia de agdo de mitigacdo para varios

topicos.

o Estimativa total dos custos do risco = multiplicar o valor da escala financeira pelo valor

da duracao do tempo + os custos das agdes de recuperagao.
e Acoles e custos para reduzir estes riscos
= Breve descricao das Acdes
= Custo de Recuperacgao

Uma vez que a geréncia tem uma visdo das principais prioridades e dos provaveis valores dos
riscos e das acdes de mitigacdo, € hora de decidir quais acbes serdo tomadas e quais deverao
ser proteladas. E impossivel fornecer um guia de como essa decisdo deve ser tomada, porque
sdo varios os fatores a serem considerados em cada negdcio, assim cada organizagcao deve

considerar os pontos mais importantes na sua area de negdcio para tomar a decisao.
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3. METODOLOIA

“A palavra método é de origem grega e significa o conjunto de etapas e processos a serem

vencidos ordenadamente na investigacao dos fatos ou na procura da verdade” (Ruiz, 1986).

A metodologia desenvolvida para este trabalho visa identificar, na visdo dos gestores de
logistica, percepgao de probabilidade de ocorréncia de uma relagéo de riscos e a percepgao de
risco na cadeia de suprimentos da industria farmacéutica brasileira. Visa também identificar: o
proposito do gerenciamento do risco na cadeia de suprimentos, os principios aceitos e/ou
aplicaveis para a mitigacdo dos riscos e a responsabilidade pelo gerenciamento de risco nas
empresas. A forma de obtencao das informacgdes € através da pesquisa de campo e da analise
dos resultados.

A figura 15 apresenta o fluxograma da metodologia utilizada neste trabalho, que é constituida

pela: revisdo bibliografica, definicdo do problema, definicdo da metodologia, pesquisa de campo,

| Revisdo Bibliografica

1)

Definicio do
Problema

!

Definicio da
Metodologico

|

Pesguiza de Campo

|

Andlise dos
Resultados

L

Conclusdo

analise dos resultados e conclusao.

Figura 15 — Macro fluxograma da metodologia
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3.1. Revisao Bibliografica

A revisao bibliografica analisou as publicacbes que tratavam o tema de gerenciamento de
risco na cadeia de suprimentos, buscando entender e conceituar o risco na cadeia de
suprimentos, fornecer embasamento tedrico para a definicio do problemae a definicdo da
metodologia.

Apoés a andlise dos artigos e livros, o risco foi conceituado e também foram identificados os
dois principais grupos de riscos da cadeia de suprimentos (riscos externos e internos). No caso
dos riscos externos, foram identificados os seus subgrupos: dos riscos de demanda, dos riscos
de fornecimento e os riscos ambientais. Em relacdo os riscos internos, foram identificados os

subgrupos: dos riscos de processo e dos riscos de controle.

Na sequéncia, foram selecionados os quatro métodos de identificagdo e analise dos riscos,
que na literatura pesquisada estavam apresentados de forma mais completa e melhor
estruturados, sendo: o método apresentado por Donald Water (Water, op.cit.), o método do
Tesouro Inglés (HM Treasury, op.cit.)[...], método de gestdo de risco do FERMA (FERMA,
op.cit.)[...] e o método da Cranfield University (Cranfield, op.cit.)[...].

3.2. Definicao do Problema

Definicdo do problema — consiste em explicitar de forma clara, compreensivel e operacional
qual é a dificuldade (problema) defrontada e que se pretende resolver.

Foi definido que a falta de conhecimento da percepcao da probabilidade de ocorréncia de
eventos de risco e da percepcao de risco na cadeia de suprimentos da industria farmacéutica, na
visdo dos gestores de logistica era um problema a ser resolvido.

Também seria interessante (objetivo secundario) identificar o propdsito do gerenciamento do
risco na cadeia de suprimentos; os principios aceitos e/ou aplicaveis para a mitigacao dos riscos

e 0S responsaveis pelo gerenciamento de risco na empresa.

No final do trabalho pretende-se responder aos seguintes questionamentos:
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a) Na visdo dos gestores de logistica, qual é a percepcao de probabilidade de ocorréncia
(maior ou menor) de uma relacéo de eventos de risco previamente definida?

b) Os gestores de logistica do setor farmacéutico tem uma percepg¢ao de risco na sua
cadeia de suprimentos?

c) Qual é o propoésito do gerenciamento do risco na cadeia de suprimentos?

d) Quais séo os principios aceitos e/ou aplicaveis para a mitigacao dos riscos?

e) Quem é o responsavel pelo gerenciamento de risco na empresa?

3.3. Metodologia

A metodologia deve desenvolver um conjunto de etapas e processos de trabalho que
estrutura a busca da solugéo do problema.

ApGs a revisao bibliografica (item 3.1) e da definicdo do problema (item 3.2), foi definido o
fluxograma de atividades para buscar a solucdo do problema, que se consistia em identificar a
ferramenta mais adequada para coletar a percep¢ao da probabilidade de ocorréncia dos eventos
de risco e da percepgéo de risco na cadeia de suprimentos da industria farmacéutica brasileira,
na visao do gestor de logistica. A ferramenta selecionada foi a pesquisa de campo, baseada em
questionarios que permitiriam capturar as percepcao dos gestores de logistica relacionados ao

problema.

Com o objetivo de identificar a percepcdo da probabilidade de ocorréncia dos eventos de
riscos na cadeia de suprimentos, na visao dos gestores de logistica, foi montado um questionario
composto por uma relagdo de 51 eventos de riscos, tendo como referéncia inicial o “Enterprise
Risk Management, Integrated Framework — Executive Summary” do Committee of Sponsoring
Organizations of the Threadway Commission (COSO, op.cit.).

Com o objetivo de identificar a percepgao de risco na cadeia de suprimentos, foi utilizado
como base o questionario fornecido pela Professora Dra. Uta Jittner, que o utilizou na
preparacdo do artigo publicado no “The International Journal of Management”, denominado
“Supply chain risk management, understanding the business requirements from a practitioner

perspective” (Juttner, op.cit.). Este questionario teve uma traducao livre.
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O projeto empirico descrito foi realizado pelo Centro de Cranfield de Logistica e Supply Chain
Management, em nome do Departamento de Transportes (DFT), na Inglaterra. Entre os objetivos gerais
do projeto estdo, primeiro, explorar o estado do conhecimento e as praticas "correntes” no
Gerenciamento de Risco na Cadeia de Suprimentos e, em segundo, examinar os requisitos de negécio
para a avaliagdo e gestdo dos riscos da cadeia de suprimentos. A fim de explorar 0 mapa 'mental’ e
experiéncias de gestores da cadeia de abastecimento, uma descoberta orientada (discovered-oriented),
a abordagem base praticante (practitioner-based approach), foi aplicada [...]. Abordagens semelhantes
tém sido utilizadas para investigar questdes de pesquisa relacionadas aos riscos, porque a percepgao
da gestdo de riscos influencia a maneira pela qual eles sdo tratados, e estes apresentam uma

variabilidade muito maior do que o sugerido na literatura (Juttner, op.cit.).
Os resultados obtidos na pesquisa de campo foram analisados da seguinte forma:

Inicialmente, as empresas serdo classificadas por faixas de faturamento, segundo a tabela de
participacdo de mercado (market share) da IMS Health®, e multiplicando esse percentual pela

estimativa de faturamento do setor (R$ 30,2 bilhdes), sendo consideradas:

e Empresa Grande = faturamento anual maior do que R$ 500 Milhdes.
e Empresa Média = faturamento anual entre R$ 100 Milhdes e R$ 499,99 Milhdes.
e Empresa Pequena = faturamento anual entre R$ 20 Milhdes e R$ 99,99 Milhoes.

e Empresa Muito Pequena = faturamento anual menor do que R$ 19,99 Milhdes.

A numeragao correspondente a resposta de cada participante foi lancada em uma planilha
eletrdnica, em que as linhas correspondiam as perguntas e as colunas, a empresas participantes,

juntamente com a sua classificagao pelo critério de tamanho do faturamento.

Os resultados de probabilidade de ocorréncia dos eventos de risco (provavel e menos
provavel) foram tabulados e classificados por ordem decrescente do valor de “provavel’. O
resultado de cada evento de risco foi analisado tanto na forma geral (sem critério), como pelo
critério de tamanho do faturamento e apresentados na forma de gréficos e tabelas.

Os resultados da pesquisa da percepgao do risco na cadeia de suprimentos foram analisados
através da frequéncia de cada resposta e o percentual da frequéncia em relagdo ao total das
respostas. Este procedimento se justifica porque foi usada nas respostas a escala de Likert, a
qua permite obter o nivel de concordancia com as afirmacdes propostas e a analise pela
frequéncia das respostas € a mais adequada, Os calculos foram realizados de forma geral (sem
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nenhum agrupamento), pelo agrupamento de tamanho das empresas e apresentados na forma

de gréficos e tabelas.

3.4. Pesquisa de Campo

Pesquisa de campo — desenvolve e aplica os questionarios, objetivando coletar as

informagdes do publico alvo em relagéo ao problema.

Ap6s a montagem dos questionarios, foi identificado o tamanho do setor farmacéutico,
levantada a lista de empresas a serem convidadas, foram identificados os contados nas
empresas (nome, cargo e email) e foi montada a carta convite, explicando o objetivo da pesquisa
e solicitando a participacado. Os questionarios foram enviados aos convidados, foi definida meta
de participacdo minima de respostas em relagdo ao mercado (valor financeiro), as respostas dos
questionarios foram recebidas e registradas. A quantidade de respostas foi comparada com a
meta estabelecida, se estivesse menor, os convidados eram solicitados a enviar a resposta do
questionario, quando a meta foi atingida, os resultados foram tabelados, os calculos foram
realizados e os graficos montados. Finalmente os resultados foram analisados.

O fluxograma da pesquisa de campo € apresentado na figura 16.
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FLUXOGRAMA DA PESQUISA
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Figura 16 — Fluxograma da Pesquisa de Campo

3.4.1. Pesquisa de Percepcdo da Probabilidade de Ocorréncia dos Eventos de Risco na Cadeia
de Suprimentos

Essa parte do questionario da pesquisa (Anexo 4) teve por objetivo identificar a percepgéo da
probabilidade de ocorréncia dos eventos de riscos da cadeia de suprimentos. A montagem do
guestionario dos eventos de riscos teve como referéncia inicial o “Enterprise Risk Management,
Integrated Framework — Executive Summary” do Committee of Sponsoring Organizations of the
Threadway Commission, apresentado no topico cinco (5): Identificacdo de Evento (COSO,
op.cit.).

A relacao de fatores internos e externos (Tabela 2) teve a traducao livre. A lista possui 10
grupos (infraestrutura, pessoal, processo, tecnologia da informacédo, econdmico, negdcio,
tecnolégico, ambiente natural, politico e social), com 69 fatores de risco, sendo que 27

pertencentes aos fatores internos e 42 pertencentes aos fatores externos.

Fatores Internos Fatores Externos Fatores Externos
e Infraestrutura e Econdmico e Tecnoldgico
¢ Disponibilidade de ativos ¢ Disponibilidade de Capital ® Comércio eletronico
¢ Capacidade de ativos e Crédito ¢ Dados externos
* Acesso ao capital - emissao ¢ Tecnologia Emergente
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e Complexidade

* Fusdes / aquisi¢oes
Pessoal

¢ Capacidade dos
empregados

e Atividade fraudulenta
¢ Salude e seguranca

¢ Julgamento

e Corrupgado interna

¢ Pratica de seguranca
¢ Praticas de vendas
Processo

¢ Capacidade

* Projeto

¢ Execugao

® Fornecedores /
dependéncias
Tecnologia da informacao
¢ Dados

- aquisicao

- manuteng¢ao

- distribuicao

- confidencialidade

- integridade

¢ Os dados e
disponibilidade do sistema
¢ Capacidade

e Sistema

selecdo
desenvolvimento
disponibilizacdo
confiabilidade

faléncia
concentragao

e Liquidez

mercado
financiamento

fluxo de caixa

e Mercado

precos das matérias
primas

- taxa de juros
desemprego

indices

taxa de cambio

- avaliacdo patrimonial
- valores imobilidrios
Negocio

e Marca / marca

e Concorréncia

e Comportamento do
consumidor

e Contraparte

¢ Fraude

¢ Padrdes da industria
e Estrutura de propriedade
¢ Publicidade

¢ Relevancia do produto

Ambiente natural

e Biodiversidade

® Emissoes de efluentes e
residuos

e Energia

e Fogo

e Desastres naturais
(enchentes, terremotos,
etc)

¢ Desenvolvimento
sustentavel

e Transporte

e Agua

Politico

e Mudangas
governamentais

e Legislacdo

e Politicas publicas

® Regulacdo

Social

e Demografia

e Cidadania Corporativa
* Protecdo ambiental

e Privacidade

Tabela 2- Fatores de risco interno e externo por categoria (COSO, op.cit.).
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Da relacdo de fatores apresentados na tabela 2, foram selecionados 48 fatores de risco,
relacionados a cadeia de suprimentos da industria farmacéutica. Em vérios casos, a lista
apresentava somente o nome do fator de risco, ndo expressando claramente o seu significado ou
objetivo, foram feitas algumas adaptacdes conforme é apresentado nas tabelas, 3, 4 e 5.
Também foram incluidos pelo autor dois (2) eventos de risco: a) “roubo de carga no transporte”,
sendo incluido devido a relevancia desse fator no cenario brasileiro. Como mostra o relatério da

“Freightwatch International Global Threat Assessment” (Freightwatch, 2011), no qual o Brasil,




juntamente com o México e Afria do Sul, é considerada area de elevadissimo nivel de risco de
roubo de carga (nivel mais alto = severo), em uma escala que passa pelos niveis: baixo,
moderado, elevado, alto e severo; e b) “sabotagem”, por ser um evento de risco considerado
relevante em varios artigos da literatura internacional (Manuj; Mentzer, 2008), (Kleindorfer; Saad,
2005), (Cranfield, op.cit.)[...].

Algumas adaptacdes foram realizadas para deixar a descrigdo do evento de risco mais clara
para o participante. S&o elas: a) o fator “Julgamento” foi ajustado para “agbes judiciais dos
funcionarios”, pois os riscos trabalhistas sdao bastante expressivos no meio empresarial devido as
caracteristicas da legislagéo brasileira; b) a “pratica de seguranga” foi ajustada para “falha na
seguranga do trabalho”, pois no contexto do grupo pessoal, este foi considerado o evento de risco
com sentido mais préximo; c) as “praticas de vendas” foram ajustadas para “praticas fraudulentas
de vendas”, pois foi considerado que a fraude nas vendas € o evento de risco mais relevante em
relacdo ao fator apresentado; d) o “projeto (design)” foi ajustado para “falha na implantacéo de
novos produtos”, pois esta ligada diretamente ao projeto e é também um evento de risco citado
na literatura como um evento importante e relevante (Towill, 2005), (Ritchie, Brindley, 2007) e
(Rice, Spayd, 2005); e) a “confidencialidade” da tecnologia da informacéao (TI)” foi ajustada para
‘invasdo dos sistemas de TI”, uma vez que a invasdo dos sistemas compromete a
confidencialidade dos dados da empresa e dos seus clientes; f) o fator “liquidez” foi ajustado para
“falta de recursos financeiros” porque a falta de liquidez € uma consequéncia da falta de recursos
financeira para as operacdes da empresa; g) a “taxa de cambio” foi ajustada para “desvalorizacao
cambial”, pois € o fator que mais interfere nos custos das empresas do setor farmacéutico, pois o
volume de importacbes de matérias primas (sais) é grande; h) a “fraude” foi ajustada para
“falsificacdo de produtos”, pois € uma preocupacao constante do setor farmacéutico em virtude
da consequéncia civil e criminal que o setor no mercado brasileiro e internacional; i) a “emissdes
de efluentes e residuos” foi convertida em dois eventos: “emissao de efluentes” e “emissao de
lixo industrial”; j) o “desenvolvimento sustentavel” foi ajustado para “perda de licenga ambiental” e
“acgdes judiciais ambientais”, pois implica em seguir a legislagdo ambiental e o respeito ao meio
ambiente; k) o fator “politicas publicas” foi ajustado para “alteracao da politica de saude publica”,
pois afeta diretamente o setor farmacéutico; 1) o fator “cidadania corporativa” foi ajustado para
‘mudanga nos direitos do consumidor”, que tem maior impacto no setor; m) o fator “protegéo

ambiental” foi ajustado para “alteracdo da legislacdo ambiental”, pois a este fator pode afetar as
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condicdes de operacao da industria e também porque a protegcdo ambiental é abordada no grupo
de Ambiente Natural.

Fatores de Risco - COSO (Op.cit.) Eventos de Risco — Questionario da Pesquisa
e Infraestrutura o Infraestrutura

* Disponibilidade de ativos * Falta de disponibilidade dos ativos

* Capacidade de ativos * Falta de capacidade dos ativos

- Acesso ao capital * Falta de acesso ao capital

- Complexidade . Complexidade

- Fusées / aquisicoes * Fusoes

* Aquisicoes

e Pessoal » Pessoal

« Capacidade dos empregados * Falta de capacidade dos funciondrios

 Atividades fraudulentas

« Atividade fraudulenta h
» Saude e seguranga

» Saude e seguranca

- Julgamento « Acées judiciais dos funcionarios
 Sabotagem (*)
- Corrupgdo interna « Corrupcao Interna

* Falha na seguranca do trabalho
* Praticas fraudulentas de vendas
e Processo
* Falta de capacidade operacional
* Falha na implantacao de novos produtos
* Falha no processo produtivo
* Falha de fornecedores
* Roubo de carga no transporte
o Tecnologia

* Pratica de seguranca
* Praticas de vendas
e Processo
* Capacidade
* Projeto (design)
» Execucao
» Fornecedores / dependéncias

e Tecnologia

* Dados
» Dados - aquisicdo
- aquisicao - Falta de manutencdo no sistema de TI
- manuten¢ao - Falha na distribui¢do dos dados
- distribuicao - Invasio dos sistemas de TI
- confidencialidade - Falha na integridade dos sistemas de TI
- integridade

* Os dados e disponibilidade do sistema

* Os dados e d|Sp0n|b|I|dade do sistema e Falha de CapaCidade do sistema de Tl

* Capacidade

ok * Sistema
* Sis elma~ - selegao
- selegao - desenvolvimento

- desenvolvimento
- disponibiliza¢ao
- confiabilidade

- disponibilizacédo
- confiabilidade

Tabela 3 — Relacao dos Fatores de Risco e Eventos de Risco 1/3.

Fatores de Risco - COSO (Op.cit.) | Eventos de Risco — Questionario da Pesquisa
e Econdmico e Econémico
* Disponibilidade de Capital * Disponibilidade de Capital
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* Crédito

- emissao

- faléncia

- concentracao

* Liquidez

- mercado

- financiamento

- fluxo de caixa

* Mercado

- precos das matérias primas
taxa de juros

desemprego

indices

taxa de cambio

avaliagao patrimonial

valores imobiliarios

Negodcio

* Marca / marca

» Concorréncia

» Comportamento do consumidor

 Contraparte

* Fraude

* Padroes da industria

« Estrutura de propriedade
*» Publicidade

* Relevancia do produto

* Falta de crédito

- emissao

- Risco de faléncias

- Concentracao financeira

* Falta de recursos financeiros

- mercado

- financiamento

- fluxo de caixa

* Mercado

Variacao no precos das matérias primas
- Elevacao da taxa de juros

- Aumento do desemprego

- indices

- Desvalorizacao cambial

avaliagdo patrimonial

- valores imobiliarios

Negécio

* Falsificacao da marca e logomarca
« Competicao Predatoria

* Mudanca no comportamento dos
consumidores

 Contraparte

* Falsificacao de produtos

* Mudancas nos padroes industriais
* Quebra do direito a propriedade (patente)
* Publicidade negativa

* Relevancia do produto

Tabela 4 — Relacao dos Fatores de Risco e Eventos de Risco 2/3.

Fatores de Risco - COSO (Op.cit.)

Eventos de Risco — Questionario da
Pesquisa

Tecnoldgica

* Comércio eletronico

» Dados externos

» Tecnologia Emergente
Ambiente Natural

* Biodiversidade

» Emissoes, efluentes e residuos.

* Energia

* Fogo

» Desastres naturais (enchentes,
terremotos, etc)

» Desenvolvimento sustentavel

* Transporte
» Agua

e Tecnoldgica
» Comeércio eletrbénico
» Dados externos
» Tecnologia Emergente
e Ambiente Natural
* Biodiversidade
* Emissoées de efluentes
» Emissoées de lixo industrial
* Fala de energia
* Fogo
» Desastres naturais (enchentes,
terremotos, etc)
* Perda da licenca ambiental
* Agées judiciais ambientais
* Transporte
« Agua
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e Politico o Politico
* Mudancas governamentais * Mudanca de governo
* Legislacao * Mudanca da legislagdo
* Politicas publicas * Alteracao da politica de saude publicas
* Regulacao * Alteracao do processso regulatorio
e Social e Social
* Demografia * Mudanca demografica
* Cidadania Corporativa * Mudanca dos direitos do consumidor
* Protecao ambiental * Alteracao da legislacao ambiental
* Privacidade * Privacidade

Tabela 5 — Relagéo dos fatores de risco e eventos de risco 3/3.

Para cada evento de riscos, os participantes dispunham de quatro alternativas de respostas e
foi assumido para efeito de calculo a alternativa “nda”, quando n&o foi dada nenhuma resposta

para o evento. As opgdes de respostas eram:

“raramente provavel”

“pouco provavel”

“provavel”

e “muito provavel’

O questionario de eventos de risco foi montado em nove categorias de risco, sendo cada uma
composta por uma relacao de eventos de risco. O participante foi solicitado a classificar cada um

dos eventos em relacdo a probabilidade de ocorréncia na sua cadeia de suprimentos.
As categorias dos eventos de risco sao:

1. Categoria de eventos de riscos de infraestrutura
e Falha de disponibilidade dos ativos
e Falha de capacidade dos ativos
e Falta de acesso ao capital
o Fusdes
e Aquisicoes
2. Categoria de eventos de riscos de pessoal

e Falta de capacitacao dos funcionarios
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Atividades fraudulentas
Sabotagem

Acobes judiciais dos funcionarios
Corrupc¢ao interna

Falha na seguranca do trabalho

Praticas fraudulentas de vendas

. Categoria de eventos de riscos de processo

Falta de capacidade operacional

Falha no processo produtivo

Falha de fornecedores

Falha na implantacdao de novos produtos

Roubo de carga no transporte

. Categoria de eventos de riscos de tecnologia da informacao

Falha de manutencéao no sistema de Tl (Tecnologia da Informacgéo)
Falha na distribuicdo dos dados

Invaséo dos sistemas de Tl (Tecnologia da Informacéo)

Falha na integridade do sistema de Tl (Tecnologia da Informacgéo)

Falha de capacidade do sistema de Tl (Tecnologia da Informacgao)

Categoria de eventos de riscos econdmicos

Falta de crédito
Risco de faléncia
Concentracgao financeira
Falta de recursos financeiros
Variacdo no preco das matérias primas
Elevagéo da taxa de juros
Aumento no desemprego
Desvalorizagédo cambial
Falsificacdo de Marca e Logomarca
Competicao predatéria
Mudanca do comportamento dos consumidores
Falsificacao de produtos
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e Mudanca nos padrdes industriais
e Quebra do direito de propriedade (patente)
e Publicidade negativa
6. Categoria de eventos de tecnologia
e Tecnologia Emergente
7. Categoria de eventos de riscos ambientais,
e Emisséo de efluentes
e Emissao de lixo industrial
e Falta de energia
e Desastres naturais (terremoto, inundagdes, vendavais)
e Perda de licenca ambiental
e Acdes judiciais ambientais
8. Categoria de eventos de riscos politicos
e Mudancga de governo
e Alteracdo da legislagao
e Alteracéo da politica de saude publica
e Alteracao do processo regulatério
9. Categoria de eventos de riscos sociais.
e Mudancas demograficas
e Mudancas dos direitos do consumidor

e Alteracdo da legislagdo ambiental

3.4.2. Pesquisa da Percepcao de Risco na Cadeia de Suprimentos

Tendo como referéncia basica o questionario fornecido pela Professora. Dra. Uta Juttner, foi
feita uma traducéo livre a lingua brasileira, sem alterar sentido ou o objetivo de cada pergunta. O
questionario (Anexo 3) foi dividido em cinco tépicos: a) exposicao ao risco na cadeia logistica,
que visava obter a percepcao dos gestores de logistica quanto a exposicdo ao risco na sua
organizacao nos ultimos cinco (5) anos e a expectativa para os préximos cinco (5) anos; b) o
propésito do gerenciamento de risco na cadeia logistica, visava identificar o principal propdsito do
gerenciamento de risco e verificar a existéncia de planos de continuidade; ¢) os principios do
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gerenciamento de risco na cadeia logistica, que visava verificar a aplicacdo de uma relacao pre-
definida de principios que auxiliariam na mitigacdo dos riscos; d) os processos, ferramentas e
técnicas, que visava a identificar, numa relacdo pré-definida, a frequéncia com que alguns
processos, ferramentas e técnicas eram utilizadas para suportar as analises de risco na cadeia
logistica, e) responsabilidade, isto &, identificar um ou mais responséaveis pelo gerenciamento de

riscCo na empresa.

Os blocos: a) exposicdo ao risco em sua cadeia de suprimentos; b) propdsito do
gerenciamento de risco na cadeia de suprimentos; c) principios do gerenciamento de risco da
cadeia de logistica; utilizaram uma escala de Likert com cinco (5) pontos (0 mesmo padrao do
questionario original em inglés), esta escala € comumente utilizada nas pesquisas de opnido para
coletar o nivel de concordancia com as afirmacfes apresentadas. A escala foi distribuida da

seguinte maneira:

e 1 - “discorda fortemente” da afirmagao.

e 2 -‘“discorda” da afirmacéo.

e 3 - quando se adota uma posi¢ao intermediaria, considerada uma posi¢ao “neutra”.
e 4 -“concorda” com a afirmagéo.

e 5 -“concorda fortemente” com a afirmac&o.

e “nao sei’/“nda” — desconhece o0 assunto ou € considerado nao aplicavel.

Com essa escala foi possivel identificar ndo somente a posi¢cao do participante em relacdo a

afirmacgéao (discorda, neutro e concorda), assim como a sua intensidade.

1. Exposicdo ao risco em sua cadeia de suprimentos - o participante foi questionado se
concordava ou ndo, com as afirmagdes referentes a exposi¢éo ao risco na sua cadeia de

suprimentos, conforme mostra a figura 17.
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a

O quanto firmemente vocé concorda com estas afirmacfes referentes a
exposicao ao risco em sua cadeira logistica?

Discordo Concerdo Néo sei
Fortemente fortemente /nda
Nos ultimos 5 anos, nds temos 1 2 3 4 5 .
experimentados sérias turbuléncias
em nossas cadeias logisticas.
Nos ultimos 5 anos, nossa exposi¢ao 1 2 3 4 5 .
na cadeia logistica tem aumentado.
Nos préximos 5 anos, nds 1 2 3 4 5 .
esperamos sérias turbuléncias em
nossas cadeias logisticas.
Nos préximos 5 anos, nos 1 2 3 4 5 .
Esperamos que a nossa exposicao ao
Risco aumente.

Figura 17 — Exposi¢ao ao risco na cadeia logistica

2. Propdsito do gerenciamento de risco na cadeia logistica — o participante foi questionado se
concordava ou ndo com as afirmacbes sobre o principal propésito do gerenciamento de

risco das cadeias logisticas:

Por favor, avaliar a sua concordancia com as seguintes afirmagdes relacionadas
com o principal propdsito do gerenciamento de risco das cadeias logisticas.

Discordo Concordo Nao sei
Fortemente fortemente /nda
Em nosso negdcio, o propdsito principal 1 2 3 4 5 .

do gerenciamento de risco da cadeia
logistica deve ser de reduzir a exposicao
dos riscos comerciais (ex.: riscos
associados com falta de estoque ou altos
niveis de inventarios).

()
e
I
[y ]
[ ]

Em nosso negdcio, o propésito principal 1
do gerenciamento de risco da cadeia
logistica deve ser evitar qualquer ameaca
a vida e/ou as ramificagdes politicas.
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Figura 18 — Propdsito do gerenciamento de risco na cadeia logistica.

3. Principios do gerenciamento de risco da cadeia logistica — o participante foi questionado
se concordava ou ndo com as afirmagdes sobre os principios do gerenciamento de risco
nas cadeias logisticas e sobre a adog¢do ou a concordancia em adotar uma relacdo de

principios para a mitigacao dos riscos:

Por favor, avaliar a sua concordancia com as seguintes afirmagoes relacionadas
com os principios do gerenciamento de risco das cadeias logisticas em sua

empresa.
Discordo Concordo MNao sei
Fortemente fortemente /nda
Em nossa empresa, nos temos planos 1 2 3 4 5 B

formais de continuidade e recuperacao
para os riscos que afetam a distribuicao
fisica, depdsitos e transporte das
cadeias logisticas.

Em nossa empresa, nos temos planos 1 2 3 4 5 -
formais de continuidade e recuperacao
para os riscos que afetam os sistemas de
informacgoes das cadeias logisticas.

Figura 19 — Principios do Gerenciamento de Risco na Cadeia Logistica 1/3.
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Em que extensdo, os seguintes principios da cadeia logistica, sdo adotados na
sua empresa ou concorda com a adogdo da proposta?

Discordo Concordo Né&o sei
Fortemente fortemente /nda
Fontes multiplas de fornecimento. i 2 3 4 5 .
Mantida capacidade excedente 1 2 3 4 5 .
na produgéo, armazenagem,
manuseio e/ou transporte.
Estocagem e uso de inventarios i 2 3 4 5 .
intermedidrios.
Racionalizagdo da variedade de i 2 3 4 5 .
Produtos com a reducéo dos produtos
de fonte ndo confidveis.
Localizagdo das fontes de fornecimento 1 2 3 4 5 .
Seguro contra as perdas 1 2 3 4 5 .
causadas por turbuléncias nas
cadeias logisticas.

Figura 20 — Principios do gerenciamento de risco na cadeia logistica 2/3.

Imposicdo de obrigagdes contratuais 1 2 3 4 5 .
aos fornecedores.

Imposicéo de requisitos de planos de 1 2 3 4 5 .
continuidade de negobcio aos

fornecedores

Desenvolvimento junto aos 1 2 3 4 5 .

fornecedores de plano de contingéncia

Implantagdo de visibilidade na cadeia 1 2 3 4 5 .
logistica e o entendimento todas
as empresas envolvidas.

Assegurando a linha de comunicacao 1 2 3 4 5 o
entre todas as empresas e requisitos
de performance em situacdes de crises
e planos de continuidade de negdcios.

Criando confianca e encorajando as 1 2 3 4 5 o
empresas da cadeia logistica

a dividirem as informagoes das

sups exposicdes especificas aos riscos.

Figura 21 — Principios do Gerenciamento de Risco na Cadeia Logistica 3/3.
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4. Processos, ferramentas e técnicas — Nesse bloco a escala para as respostas foi alterada
para as opg¢des: “Nunca”, “Algumas vezes” e “Sempre”. O participante foi solicitado a
classificar com que frequéncia os processos, ferramentas e técnicas eram utilizados na
sua empresa. Sao elas: a) mapeamento da cadeia logistica, b) analise do caminho critico,
c) mapeamento de processo, d) “brain storming”, e) planejamento de cenarios, f) outros —
com a possibilidade de preenchimento por parte do participante.

Favor classificar com que freqléncia os sequintes processos / ferramentas e

técnicas sdo usados em sua empresa para suportar as analises dos riscos na
cadeia logistica.

Nunca Algumas Sempre
vezes

Mapeamento da cadeia logistica O O O
Analise do caminho critico O O O
Mapeamento de processo O a O
“Brain storming” O O O
Planejamento de cenarios O O O
Outros:

.................................................. O O O
.................................................. O O O
.................................................. O O O

Figura 22 — Processos, ferramentas e técnicas.

5. Responsabilidade — Foi dado ao participante a opcao de selecionar uma ou mais resposta,
indicando quem ou quais areas eram 0s responsaveis pelo gerenciamento de risco da
cadeia de suprimentos. Foi apresentada a seguinte relacdo de areas: a) Alta direcao, b)
unidade de gerenciamento de risco especiais, c) diretor / gerente de logistica, d) compras,
e) outros com a possibilidade de preenchimento por parte do participante.

66



Qual das seguintes funcdes ou unidades de negdcios em sua empresa € ou sdo
0s responsaveis pelo gerenciamento de risco da cadeia logistica? (varias
respostas sao possiveis)

Alta direcao

Unidade de gerenciamento de risco especiais
Diretor / Gerente de Logistica

Compras

Outros:

ogoooog

Figura 23 — Responsabilidade.

Ao final do questionario, foi dado ao participante um espago para os seus comentarios e

observacoes.

3.4.3. Tabulacao dos Resultados

Para efeito analitico, as empresas foram divididas em quatro (4) categorias em fungédo do
faturamento anual, denominado neste trabalho de “critério tamanho”, conforme descrito no inicio

desse capitulo.

O setor farmacéutico brasileiro tinha em 2010, segundo a estimativa da SINDUSFAMA,
(Sindusfarma, 2010), 451 empresas. Usando o critério de tamanho e o percentual de participacao
de mercado da IMS Health®, tinhamos:

e Empresa grande = 18

e Empresa média = 43

e Empresa pequena = 38

e Empresa muito pequena = 352

Os resultados obtidos na pesquisa foram tabulados e as respostas foram mensuradas através
da frequéncia de cada resposta e o percentual da frequéncia em relacao ao total. A analise foi

realizada inicialmente de forma global (sem nenhum agrupamento) e também pelo critério de

“tamanho”, para verificar se ha divergéncias entre as empresas em fung¢ao do seu faturamento.
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3.4.3.1. Tabulacao dos dados da Pesquisa dos Eventos de Risco na Cadeia de Suprimentos

Conforme destacado no item 3.4.1, a escala permitia identificar a posicdo do participante em
relacdo a probabilidade do evento de risco (provavel ou pouco provavel), assim como a sua
intensidade (“raramente provavel” e “muito provavel”). Para consolidar melhor as respostas em

relacdo a probabilidade do evento de risco, foram agrupadas as intensidades, conforme segue:

e “pouco provavel” = “raramente provavel’ + “pouco provavel”.

e “provavel” = “provavel” + “muito provavel”.

A analise geral dos eventos de risco “mais provaveis” foi delimitida aos eventos de riscos que
obtiveram um percentual de “provavel” maior ou igual a 50% e a analise geral dos eventos de
risco “menos provaveis” foi delimitadas aos eventos de riscos que obtiveram um percentual de

“‘menos provavel” igual a 100%.

Na andlise de cada evento de risco, foi sinalizada a probabilidade (provavel ou pouco

provavel) e se ocorreu uma maior intensidade dentro do agrupamento.

Grandes
raramente
1.1 - Falta de disponibilidade dos ativos provavel |provavel |provavel
raramente
1.2- Falta de capacidade dos ativos provavel |provavel |provavel
raramente |muito
1.3- Falta de acesso ao capital provavel |provavel |provavel
muito
1.4- Fusdes provavel |provavel |provavel
muito muito
1.5 - Aquisictes provavel |provavel |provavel

Tabela 6 — Exemplo da tabulacao inicial das respostas dos eventos de risco.

Os resultados dos eventos foram classificados por ordem decrescente do valor da coluna de
“provavel”’. Como o valor percentual da coluna de “pouco provavel” € complementar, isto é, a
soma do valor da coluna de “provavel” com o valor da coluna de “pouco provavel” é igual a 100%,

na parte inferior da tabela ficaram os riscos “pouco provavel” (Anexo 5).
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Risco . “PDFCD
"Provavel” Provavel"

Alteragdo do processo regulatdrio 76,9% 231%
Falha de fornecedores 69,2% 30,8%
Aguisicies 61,5% 38.5%
Roubo de carga no transporte 61.5% 38.5%
Alteracdo da politica de sadde publica 61,5% 38.5%
Fusdes 53,8% 46,2%
Variacfio no preco das matérias primas 53,8% 46,2%
Falsificacdo de produtos 53.8% 46,2%
Falta de capacidade dos ativos 46.2% 53.8%
Quebra do direito a propriedade (patente) 46,2% 53,68%

Tabela 7 — Exemplo da classificacao final das respostas dos eventos de risco.

3.4.3.2. Tabulagéo dos dados da Pesquisa de Gerenciamento de Risco da Cadeia de Logistica

As empresas foram classificadas e agrupadas em “grandes”, “médias”, “pequenas” e “muito
pequenas”. Devido ao pequeno numero de respostas entre as “pequenas” e as “muito pequenas”,

esses dois subgrupos foram agrupados em um Unico denominamos de “pequenas’.

Os trés primeiros blocos do questionario apresentado no item 3.4.2, as respostas foram
classificada em uma escala de Likert, variando de um (1) a cinco (5), considerando também zero
(0) com “néao sei” / “nda” — desconhece o assunto ou é considerado nao aplicavel, sendo lancados

em uma planilha conforme mostra a tabela 8.
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ao risco aumente.

Mos proximos 5 anos, nds esperamos gue a nossa exposigao

RESP.1 Resp. 2 Resp. 3
Critério de Tamanho das Empresas Grande Grande Grande
- . . . 5 2 5
Mos dltimos 5 anos, nos temos experimentados sérias
turbuléncias em nossas cadeias de suprimentos
MNos ultimos 5 anos, nossa exposicdo na cadeia de suprimentos 3 2 5
tem aumentado.
iy . . o 2 2 5
Mos proximos 5 anos, nds esperamos sérias turbuléncias em
nossa cadeia de suprimento.
2 2 5

Tabela 8 — Exemplo da tabulacao inicial das respostas.

Conforme destacado no item 3.4.2, a escala permitia identificar a posi¢gdo do participante em

by

relacdo a afirmacao (discorda, neutra e concorda), como também a sua intensidade. Para
consolidar melhor as respostas em relagcdo a cada afirmacao, foram agrupadas as intensidades,

conforme segue:

e “Discordam” da afirmacao (independente da intensidade), respostas classificadas entre

um (1) e dois (2).

e “Neutros”, ou seja, adotaram uma posicao intermediaria, estando a resposta classificada

como trés (3).

e “Concordam” com a afirmagéo (independente da intensidade), respostas classificadas

entre quatro (4) e cinco (5).

E dentro da analise, foi destacado se ocorreu uma maior intensidade dentro do agrupamento.
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4. PESQUISA DE CAMPO

4.1. Perfil da Populacao da Pesquisa de Campo e Caracterizacao da Amostra

No Brasil a industria farmacéutica é composta por 451 empresas e com um faturamento, em
2009, de R$ 30,2 bilhdes, segundo dados da Sindusfarma (Sindusfarma, 2010).

Conforme relatério de participacdo de mercado (market share) da IMS Health®, do
faturamento total do mercado, 38 empresas representam 80% e 99 empresas sdo responsaveis

por 97,90%, ficando as outras 352 empresas com apenas 2,10%.

5 Partici ipacio
no Mercado [S)

120,00%

97,00% 107

100,00%

80,16%

80,00%

60,00% -

40,00%

20,00% -

0,00%

38

Fonte: IMS Health®/2009

Figura 24 — NUmero de empresas do setor versus participagdo no mercado ($) (IMS Health®).

A pesquisa envolveu 72 empresas do setor, 0 que representa em quantidade 15,96% do total
de empresas do setor, porém, em termos de faturamento, essas empresas pesquisadas
representam 79% do faturamento total do setor, segundo dados do IMS Health®.
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% Participagio

120,0%

100,00%

80,0%

§0,0%

40,0%

20,0%

0,0%
Fonte: IMS Health®/ 2008 72

Numero de empresas

Figura 25 — Participacao do faturamento das empresas da pesquisa no setor (IMS Health®).

Foram convidadas 72 industrias farmacéuticas foram convidadas a participar da pesquisa de
campo e retornaram 22 respostas, sendo que duas empresas pertenciam a um mesmo grupo
econdmico, em razao disso foi considerado um Unico faturamento na lista do IMS Health. Outra
situagdo que ocorreu durante o periodo da pesquisa foi a fusdo de duas empresas. Nesse caso,
foi enviada uma uUnica resposta e somados os faturamentos das duas empresas na lista do IMS
Health®.

As 22 empresas que responderam a pesquisa representavam 4,87% do total de 451
empresas do setor no Brasil, e as 72 empresas que foram convidadas a participar da pesquisa
representavam 30,55% do total de empresas. Em termos de faturamento, as empresas que
responderam a pesquisa (22 empresas) representam 31,37% do faturamento total do setor
farmacéutico em 2009, segundo os dados do IMS Health®, e as empresas que foram convidadas
a participar da pesquisa representavam 79% do faturamento do setor, sendo que o faturamento
total era estimado em R$ 30,2 bilhdes.
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M Responderam  WMN3c Responderam  EiRestante do Setor

Figura 26 — Quantidade de participantes versus quantidade do mercado.

Valores em Bilhdes

de Reais

¥ Responderam B N3o Responderam W Restante do Setor

Figura 27 — Percentual do faturamento dos participantes versus faturamento do setor.

No artigo de Professor Dra. Uta Jittner (Juttner, 2005), também teve um baixo grau de
retorno, a taxa de retorno foi de 8%.
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Valoresem
Milhdes de Euros

Fonte: Jiittner /2005

Figura 28 — Participacao por faixa de faturamento da pesquisa de Uta Juttner (Jittner, op.cit.).

Utilizando os dados de participagcdo de mercado da IMS Health®, multiplicado pelo
faturamento anual do setor (R$ 30,2 bilhdes) e classificando-as pelo critério de faturamento
conforme descrito no item 3.3 Metodologia, temos;

e Empresa Grande = 18
e Empresa Média = 43
e Empresa Pequena = 38

e Empresa Muito Pequena = 352

A figura 29 apresenta de forma gréfica a quantidade de empresas do setor por critério de

tamanho do faturamento
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Empresa Grande=18

Empresa Média=43

Empresa Pequena= 38

Empresa Muito Pequena
=352

Figura 29 — Quantidade de empresas no setor pelo critério de tamanho (faturamento)

A figura 30 mostra de forma percentual a distribuicdo das empresas do setor em relacdo ao

faturamento, pelo critério de tamanho.

Muite Pequena
2%

Fonte: IMS Heath/2009

Figura 30 — Percentual de participagéo das empresas no faturamento do setor.

A composicdo das 72 empresas convidadas a participar da pesquisa tinha a seguinte
distribui¢éo pelo critério de tamanho:

1. Empresa Grande = 16
2. Empresa Média = 28
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3. Empresa Pequena =7
4. Empresa Muito Pequena = 21

A composicdo das 22 empresas que responderam a pesquisa tinha a seguinte distribuicdo
pelo critério de tamanho:

Empresa Grande = 6
Empresa Média = 13

Empresa Pequena = 1

© N o O

Empresa Muito Pequena = 2

O grafico da figura 31 apresenta o comparativo, usando o critério de tamanho entre o
mercado, as empresas convidadas a participar da pesquisa € as empresas que responderam a
pesquisa.

Niimero de
eMmpresas

400

352
350

300

250

200

150

100

43 38

28
18 16 1 1

50

0

Grande Média Pequena Muito Pequena

Tamanho
MMercado MConvidadas @ Responderam

Figura 31 — Comparativo de quantidade: mercado versus convidadas versus respoderam a pesquisa.

O mesmo comparativo foi realizado em termos de faturamento é apresentado no grafico nas
figuras 32 e 33.

76



RS x Milhges

RS 20000,0
RS 18000,0
RS 16000,0
RS 140000
RS 120000
RS 100000
RS 8000,0
RS 6000,0
RS 4000,0 &
RS 2000,0 Q:;t‘:?‘ P o
LA &'
RS 0 : |
Grande Média Pequena Muito Pequena

Tamanho
®Mercado ®Convidadas MMResponderam

Figura 32 — Faturamento das empresas por faixa de tamanho no setor farmacéutico

Grande Média Pequena

mMercado ®Convidadas W Responderam

Figura 33 — Percentual de participagédo do faturamento por tamanho.
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4.2. Andlise da Pesquisa de Percepcao da Probabilidade de Ocorréncia dos Eventos de
Riscos na Cadeia de Suprimentos

4.2.1. Eventos de Riscos “Mais Provaveis”

A andlise geral dos eventos de risco “mais provaveis” foi restrita aos eventos de riscos que
obtiveram um percentual de “provavel” maior ou igual a 50%. Na figura 34, sdo apresentados os
eventos de risco com os percentuais de “provaveis” e complementados pelos percentuais de “nao

provaveis”, perfazendo 100%, sem agrupamento.

100,05

20,05

10,05

0.0%

Alteragio do Falha de Aquisigbes Roubo de carga no  Alteragdo da politica Fusbes Variagdo no prego Falsificacio de
processa regulatorio fornecedores transporte de salide piblia das matérias primas produtos

= "Provivel" m"Pouco Provavel"

Figura 34 — Eventos de risco com percentual de “provavel” maior do que 50%.

Dentre os eventos com percentual de “provavel” maior do que 50% temos: a) dois eventos do
grupo de riscos politico, os dois eventos envolvem alteragdes de legislacdo. Sao:

Alteracdo do Processo Regulatério, com 76,9%, apresenta uma grande preocupacao das

empresas do setor farmacéutico em relagdo ao processo regulatério.

Evidéncia na midia: “Entrou em vigor, este ano, o Sistema Nacional de Controle de

Medicamentos, projeto desenvolvido pela ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia

Sanitaria) e sancionado pela Lei 11903/09, que determina que cada unidade de
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medicamento comercializada no Pais tenha um Identificador Unico de Medicamentos
(IUM), impresso em etiquetas de seguranca produzidas especificamente para esse fim. (...)
E um grande desafio para o setor farmacéutico, que tem discutido o tema amplamente em
congressos e encontros do setor. O assunto foi um dos mais debatidos no
PharmaCongress, realizado em maio de 2010, em Sao Paulo. Durante o evento, foi
possivel acompanhar a discussao de varios profissionais da industria, que trouxeram uma
ampla visdo sobre o tema, desde aspectos técnicos relacionados ao chao de fabrica, a
processos mais complexos, como desenvolvimento de equipamentos e sistemas de
gerenciamento das informacdes geradas. As industrias tém motivos de sobra para estarem
atentas e estudando formas de se preparar para essas novas exigéncias. E os maiores
desafios ndo serdo relacionados a infraestrutura fisica das construcbes e das fébricas,
mas, sim, aos processos e sistemas de gestdo de todo esse novo ambiente tecnoldgico. A
implantagdo da Rastreabilidade trara mudancas significativas nos processos
computadorizados” (Sindifarmajp, 2010).

Alteracao da Politica Publica de Saude — com 61,5%, os eventos de risco de alteracdes das
politicas publicas envolvem diretamente a industria farmacéutica, pois podem ampliar ou reduzir
as vendas, caso haja ou nao investimentos publicos na aquisicdo de equipamentos,
medicamentos e vacinas, também decisdes politicas de quebra de patentes para ampliar o
tratamento de uma determinada doenca afeta diretamente o setor.

Evidéncia na midia: “Foi manchete dos principais veiculos de comunicagdo a decisdo
inédita, tomada pelo governo brasileiro, de optar pelo licenciamento compulsério (quebra
de patente) do Efavirenz — anti-retroviral produzido pelo Laboratério Merck para combater
o HIV/AIDS. A medida extrema — que permite ao Brasil comprar um medicamento genérico
produzido pela india a precos mais baratos — foi considerada necessaria pelo presidente
Luiz In&cio Lula da Silva, mas atacada pela Febrafarma (Federacao Brasileira da Industria
Farmacéutica) e pela prépria Merck, que se diz vitima de uma arbitrariedade” ( Burgardt,
2007).
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O grupo de riscos de processos teve dois (2) eventos com percentual de “provavel” maior do
que 50%:

Falha de Fornecedores — Esse evento ficou na segunda colocacédo, com 69,2%. Esse evento
de risco esta relacionado aos disturbios no fluxo de produtos ou de informagdes dos fornecedores
ou dos fornecedores dos fornecedores. Mais frequentemente esse risco esta relacionado a
parada de producdo, falta de materiais dos fornecedores na cadeia, problemas de qualidade e

retrabalho, falta de planejamento adequado e promessas de entregas em prazos irreais.

Segundo a ABIQUIFI (2010), “a cadeia produtiva farmacéutica brasileira importou, em
2009, a quantia de US$ 6,158 bilhdes, contra US$ 6,009 bilhdes em 2008, registrando um
crescimento de 2,4%. Esses numeros resultam de um aumento de 1% nas importac¢des de
produtos farmoquimicos e adjuvante farmacotécnico e de 3,2% nas importacdes de
medicamentos. Vale ressaltar que as importacdes de medicamentos, em 2009, foram
afetadas pelo aumento das importagcdes de vacinas para atender ao programa de

vacinag¢ao do Ministério da Saude”.

Trata-se, portanto de uma cadeia produtiva dependente das importagdes; assim, problemas

nos processos de importagdes afetam os fornecedores e clientes.

Evidéncia na midia — “Para a Associagao Brasileira dos Importadores de Equipamentos,
Produtos e Suprimentos Médico Hospitalares (Abimed), ainda nao é possivel dimensionar,
em termos de receita, esta greve, mas a agdo é preocupante para o setor de saude.
'Todas as empresas trabalham com uma reserva de estoque, que pode durar algumas
semanas, mas, sem a reposicdo dos produtos, pode ocorrer um desabastecimento de
produtos entre materiais e medicamentos, o que prejudica diretamente o paciente, que é o
usuario de tudo isto’, pontua Abrao Melnik, vice-presidente da entidade”. (Saude Business
Web,2008)

Roubo de carga no Transporte de Medicamento — Esse evento ficou com a pontuacdo de
61,5% de resultado “provavel”’. O roubo de carga causou um prejuizo de R$ 900.000.000,00
(novecentos milhdes) em 2009, segundo estatistica do Setcesp (Setcesp, 2010).

Evidéncia na midia:
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a) “Brasilia (DF) — Cerca de R$ 1 bilhdo sdo investidos anualmente na seguranca do
transporte rodoviario brasileiro. De acordo com Fernando Klein Nunes, presidente do
Setcepar, entre 2% e 2,5% do faturamento de um veiculo se destinam a prevengao de
roubos e furtos. ‘Hoje, as empresas sé&o obrigadas a ter os caminhées monitorados. Além
de investir em rastreamento, é preciso também investir no monitoramento da carga, com
um segundo rastreador. Como os bandidos conseguem desligar um, o outro segue
funcionando’, explica Nunes. Em geral, os assaltantes tendem a tentar roubar caminhdes
transportando remédios, alimentos, pneus e produtos de higiene e limpeza. De modo geral,
no entanto, os veiculos se tornaram alvos, independentemente da carga transportada”
(Gazeta do Povo, 2010).

b) “A cada hora, um roubo e meio de cargas acontece nas estradas brasileiras. Essa € a
realidade do setor de transporte de cargas rodoviarias do pais, responsavel por 10% do
Produto Interno Bruto (PIB) e que movimenta 2/3 da carga total. Somente em 2009, mais
de R$ 900 milhdes foram perdidos em mercadorias. O presidente da Federagdo das
Empresas de Transporte de Cargas do Estado de Minas Gerais (Fetcemg), Vander Costa,
alerta para a necessidade de aumentar a punigdo do receptador, ou seja, daquele que
adquire, recebe, transporta, conduz ou oculta mercadoria roubada. A pena para esse crime
€ de um a quatro anos de reclusao, mas dificiimente é aplicada. Segundo ele, ‘ha uma falta
de acéo do poder publico e isso fomenta o roubo de cargas, porque quem compra carga
roubada faz isso com frequéncia mesmo sabendo que € ilegal’, desabafou. (...) A Policia
Federal identifica quatro formas de abordagem mais comuns nas estradas. A primeira é
quando o caminhoneiro é interceptado pelos marginais na rodovia, com 0 veiculo em
movimento. Nesses casos, € muito usual os bandidos dispararem tiros para intimidar o
motorista e utilizarem mais de um veiculo para agir. Outro tipo de acao frequente é quando
o motorista é ludibriado a dar carona a uma pessoa aparentemente inofensiva, mas que
age em parceria com 0s criminosos. Por isso, pede ao motorista para fazer uma parada no
local em que o roubo sera efetuado. Uma terceira modalidade € abordar os motoristas
durante a parada para descanso ou alimentagéo. A quarta e ultima modalidade identificada
pelos policiais como mais frequente é aquela em que o motorista esta envolvido com os

criminosos, simulando um assalto” (CNT, 2010).
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O grupo de riscos de infraestrutura teve dois (2) eventos com percentual de “provavel” maior
do que 50%:

Aquisicbes — com 61,5%, esse evento reflete a situacdo do mercado farmacéutico, o que ndo
esta acontecendo somente em nivel nacional, mas também em nivel internacional. No caso do
mercado brasileiro, o alvo principal sdo os laboratérios nacionais fabricantes de medicamentos

genéricos.
Evidéncia na midia:

a) “Empresas como a Novartis e farmacéuticas rivais como a GlaxoSmithKline® e a Sanofi-
Aventis® estdo avangando em segmentos como consumo e genéricos a medida que
enfrentam a maior perda de protecao de patentes da histéria. Algo que ja acontece fora do
pais. Na ultima sexta-feira (08/01/2010), a Novartis AG anunciou que vai pagar US$ 28,1
bilhdes a Nestlé SA como parte de sua prolongada tentativa de comprar a Alcon Inc., firma
americana de produtos oftalmicos, na culminancia da maior aquisicao da histéria do
empresariado suico. O acordo, que comecou com a Novartis comprando da Nestlé 25% da
Alcon em 2008, juntamente com uma opgao para comprar o restante da fatia da Nestlé,
deve custar ao grupo farmacéutico sediado em Basiléia, Suica, US$ 49,7 bilhdes.
Atualmente, resta no mercado brasileiro a presenca de apenas trés grandes grupos
nacionais: Ache®, EMS® e Eurofarma® que nao sairiam por menos de R$ 3 bilhdes. O
Ache®, por exemplo, estaria avaliado entre R$ 4 bilhdes e R$ 5 bilhdes.”(DCI,2010).

II) “Hypermarcas®, Novata causou incbmodo ao comprar a Neo Quimica®, em 20009.
Comandada por Claudio Bergamo , continua interessada em aquisicdes — segundo fontes
do mercado. Aché, o laboratério brasileiro, também entrou na disputa pela Teuto®. O que
o atrai na empresa goiana € um grupo de 100 registros de moléculas na ANVISA e o
modelo de distribuicdo em pequenas farmacias.

Sanofi-Aventis — a compra da Medley®, no auge da crise, foi emblematica para o setor. O
mercado local é o sétimo maior do mundo para a companhia.

GlaxoSmithKline® — a britdnica tem se esforcado para entrar no mercado de genéricos
brasileiro. Além da Teuto®, sondou a Aché®, com intengdo de aquisigdo” (Costa,
Cancado, 2010).
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Fusées — Esse evento ficou com a pontuagdo de 53,8% de resultado “provavel’. Esse evento

de risco tem o mesmo perfil do risco de aquisi¢cdes, ou seja, a jungdo de duas empresas através

de acordo mutuo de troca de agdes e, no caso da aquisi¢cdo, € a compra de uma empresa pela

outra.

Evidéncia na midia — “A consolidacao da industria farmacéutica deve se intensificar nos
proximos anos, mas as mudancas estardo na estratégia geral de aquisicao de
concorrentes. A previsdo foi feita através do estudo inédito do “Painel da Industria
Farmacéutica’ (PIF)”, apresentada pela BSP (Business School - Sado Paulo). De acordo
com a publicacdo, 91% dos pesquisados acreditam que a onda de fusdes e aquisicoes
deve seguir firme. Para o setor, os principais motivos para essa tendéncia vao além da
busca de economia de escala — tradicional razdo impulsionadora das frequentes
consolidagdes de empresas no setor. Dificuldades no langamento de novos medicamentos,
enfrentadas por empresas de todo o0 mundo, estdo entre os principais motivadores dessa

onda.” (Jornal do Comércio, 2010).

O grupo de riscos econémicos teve dois (2) eventos com percentual de “provavel” maior do
que 50%:

Risco de Falsificacdo de Produtos -— com 53,8% de resultado “provavel”, esse evento, causa

graves problemas as empresas, pois pdem em risco de morte os consumidores, causando agdes

judiciais e comprometendo a imagem da empresa.

Evidéncia na midia: “A falsificacao de produtos farmacéuticos e de diagnostico representa,
por um lado, uma infracdo aos direitos de propriedade intelectual. Porém, acima de tudo,
ela representa um evidente risco a saude humana. Essa pratica pode causar doencas
sérias ou mesmo a morte, pela administracdo de ingredientes prejudiciais ou por privar o
paciente do tratamento adequado. Embora as estimativas da extensao do problema sejam
muito variadas, o trafico de medicamentos falsificados (incluindo dispositivos e itens de
diagnédstico) é disseminada e afeta tanto os paises desenvolvidos quanto os em
desenvolvimento. Como os medicamentos falsificados em geral sédo indistinguiveis das
versdes auténticas, é dificil detectar a contrafacao, particularmente para os consumidores.

A Organizacao Mundial da Saude (OMS) identificou a contrafagdo como um problema
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crescente, quase sempre subestimado e cita, particularmente, as questdes relativas a
toxicidade, instabilidade e ineficacia desses produtos. As diretrizes emitidas pela OMS, em
1999, orientam os interessados quanto as medidas possiveis e cabiveis para o combate a
falsificacdo de medicamentos. A responsabilidade pela prevencao e controle da
contrafacao de medicamentos pertence, basicamente, aos governos federais e organismos
internacionais. A Roche coopera, tanto em nivel nacional quanto internacional, com 6rgaos
reguladores, agentes da lei e autoridades alfandegarias. Internamente, o Grupo também
faz todo o possivel para atacar o problema. Em 2004, a empresa revisou sua Politica
Interna Antifalsificagdo para garantir a aplicacdo das medidas mais adequadas. A meta é
apoiar as autoridades locais, organismos internacionais e entidades do setor em seus
esforcos para evitar os impactos negativos dos medicamentos falsificados sobre a saude
publica” (Roche do Brasil, 2010).

Risco de Variacdo dos Precos das Matérias Primas -— com 53,8% de resultado “provavel”. Tal
como foi apresentado no risco de falha de fornecedores, a cadeia produtiva farmacéutica
brasileira importa um volume significativo de produtos farmoquimicos, adjuvantes

farmacotécnicos e medicamentos no total de US$ 6,158 bilhdes em 2009.

Evidéncia na midia: Segundo o artigo “O caminho dos insumos farmacéuticos”, “... hoje, o
Brasil € o 112 do mundo em insumos farmacéuticos. Contamos com 661 empresas que
produzem, importam, fracionam e distribuem matérias-primas para a fabricacdo de
medicamentos. Os insumos farmacéuticos representam o inicio da cadeia produtiva da
industria farmacéutica mundial. Quando o consumidor compra um medicamento na
farmacia ou drogaria, dificilmente tem nocédo do longo caminho percorrido até se obter o
produto final. A cadeia de fabricagédo se inicia com a distribuicdo de insumos farmacéuticos
nacionais ou com a sua importagao. Até que sejam expostos nas prateleiras, os produtos
passam por diversas e delicadas etapas. O insumo que chega ao pais pode ser fracionado
e/ou distribuido por empresas autorizadas pela Vigilancia Sanitaria e, s6 entdo, é
manipulado ou transformado em medicamento. Segundo pesquisa realizada pela
Associagcado Brasileira dos Distribuidores e Importadores de Insumos Farmacéuticos,
Cosméticos, Veterinarios, Alimenticios e Aditivos (Abrifar), o Brasil importa cerca de US$
1,5 bilhdes em insumos farmacéuticos ao ano, frente a US$ 3.2 bilhdes de importacdo de
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medicamentos acabados. De acordo com a entidade, sdo mais de trés mil itens que
chegam ao pais e sdo utilizados na producdo de medicamentos. A Europa, considerada a
maior geradora de sinteses, prové insumos de alta tecnologia ao Brasil. A india abastece o
mercado brasileiro com insumos desenvolvidos para o tratamento da AIDS, fornecendo,
ainda, varios produtos de sintese. Da China, todos os anos chegam vitaminas com alto
padrdo de qualidade e produtos de fermentacdo. Da Coreia, insumos de alta tecnologia e
mais recentemente os cefalosporinicos, antibiéticos de ultima geracao. (...) Para o
presidente da Associacdo Brasileira da Industria Farmacoquimica (Abiquif), Onésimo
Azara Pereira, um fator positivo para o aumento das exportacdes tem sido a exposicéao da
industria farmacoquimica brasileira no mercado internacional, vendendo la fora a imagem
da qualidade e confiabilidade dos insumos farmacéuticos produzidos no Brasil. Os
resultados sdo ainda mais significativos se considerado o fato de o segmento sofrer o
impacto com a regulacao de precos e a alta tributacédo, acima de 35%. Nos ultimos meses,
por exemplo, os laboratérios foram obrigados a absorver aumentos desses insumos em

ddlar, impostos pelos seus produtores internacionais” (Amores, 2010).

4.2.1.1. Eventos de riscos “mais provaveis” nas empresas grandes

Nas empresas grandes, entre 0os eventos de risco que obtiveram um percental de “provavel”
maior do que 50% estao os eventos de aquisi¢cdes, de fusdes, de falha de fornecedores, do roubo
de carga no transporte e da alteracdo do processo regulatério. Esses eventos também estao
entre os eventos com percentual de “provavel” maior do que 50% na visdo geral (sem

agrupamento). A relacao dos eventos de risco desse grupo é apresentada na figura 35.
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Figura 35 — Eventos de riscos “mais provaveis” para as empresas grandes.

4.2.1.2. Eventos de riscos “mais provaveis” nas empresas médias

Nas empresas médias, entre os eventos de risco que obtiveram um percental de “provavel”
maior do que 50% estao os eventos de aquisicoes, falha de fornecedores, falsificagcdo de
produtos, alteracdo do processo regulatério e variagdo no preco das matérias primas. Esses
eventos também estdo entre os eventos com percentual de “provavel” maior do que 50% na viséao
geral (sem agrupamento). A relagdo dos eventos de risco desse grupo € apresentada na figura
36.
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Figura 36 — Eventos de riscos “mais provaveis” para as empresas médias.

4.2.1.3. Eventos de riscos “mais provaveis” nas empresas pequenas

Nas empresas pequenas, entre os eventos de risco que obtiveram um percental de “provavel”
maior do que 50% estéo cinco (5) dos eventos relacionados no nivel geral: alteracdo do processo
regulatério, alteracdo da politica de saude publica, falha de fornecedores, roubo de carga no
transporte, variagcdo no preco das matérias primas e falsificacao de produtos. Dos 18 eventos de
riscos que compdem esse grupo, dois eventos se destacam com 100% e ndo estdo em outros
grupos, sao: agdes judiciais dos funcionarios e mudancas demograficas. O primeiro justifica-se
em funcéo da legislacao trabalhista brasileira; o segundo justificaria um estudo mais detalhado de
CcOmo isso, na percepgao das pequenas empresas, pode afeta-las. As figuras 37 e 38 apresentam

os eventos de risco com percentual de “provavel” maior do que 50% nas empresas pequenas.
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Figura 37 — Eventos de riscos “mais provaveis” para as empresas pequenas 1/ 2.
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Figura 38 — Eventos de riscos “mais provaveis” para as empresas pequenas 2 / 2.
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4.2.2.  Eventos de Riscos “Menos Provaveis”

A analise geral dos eventos de risco “menos provaveis” foi restrita aos eventos de riscos que
obtiveram um percentual de “menos provavel” igual a 100%. A figura 39 apresenta os eventos de
risco desse grupo.

Entre os cinco (5) eventos de riscos considerados “menos provaveis”, estdo trés (3)
relacionados ao grupo de risco ambiental (emisséo de lixo industrial, perda de licenga ambiental e
acles judiciais ambientais), um evento relacionado ao grupo de risco pessoal (corrup¢ao interna)
e um relacionado ao grupo de risco econdmico (publicidade negativa).

50,0%

40,05

30,0%

20,0%

10,0%

0,05
Emissdo de lixo ind ustrial Perda de licenca Ambiental  Acgdes Judiciais Ambientais Corrupcdo interna Publicid ad e negativa

@ "Provavel" @ "Pouco Provavel”

Figura 39 — Eventos de riscos considerados “menos provavel” — Agrupamento geral.

4.2.2.1. Eventos de riscos “menos provaveis” nas empresas grandes

Nas empresas grandes, entre os eventos de risco que obtiveram um percental de “menos
provavel” igual a 100%, tém-se 17 eventos, sendo: a) cinco (5) eventos de risco ambiental de um
total de sete listados no grupo; portanto, as grandes empresas ndo véem os eventos de riscos
ambientais como um problema provavel; b) quatro (4) sdo eventos de risco econdémico
(concentragédo financeira, elevacdo da taxa de juros, falsificacdo de marcas e logomarcas e
publicidade negativa), c) trés (3) sdo eventos de risco de pessoal (corrupcao interna, falha na
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seguranca do trabalho e praticas fraudulentas de venda); d) trés sdo eventos de risco de
tecnologia da informacéao (invasédo dos sistemas, falha na integridade dos sistemas e falha de
capacidade do sistema); e) dois sdo eventos de risco de processos (falhas no processo produtivo
e falhas na implantacdo de novos produtos). As figuras 40 e 41 apresentam a relagdo dos

eventos.

Corrupgdo Falhana Praticas Falhano Falhana Invasdo dos Falhana Falhade Concentragdo
interna segurancado fraudulentasde processo implantacdo de sistemasde  integridade do Capacidade do financeira
trabalho vendas produtivo  nowvos produtos Tecnologia da sistema de sistema de
Informacdo  Tecnologiada Tecnologia da

Informacgdo Informagdo

® "Provavel" m"Pouco Provavel"

Figura 40 — Eventos de riscos considerados “menos provaveis” - empresas grandes — 1/ 2.
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Figura 41 — Eventos de riscos considerados “menos provaveis” - empresas grandes — 2/ 2.

4.2.2.2. Eventos de riscos “menos provaveis” nas empresas médias

Nas empresas médias, entre os eventos de risco que obtiveram um percental de “menos
provavel” igual a 100%, tém-se 15 eventos, sendo: a) quatro (4) eventos de risco ambiental de
um total de sete listados no grupo; portanto, essas empresas nao véem com grande preocupacao
0s eventos de riscos ambientais (emisséo de lixo industrial, desastres naturais, perda de licenca
ambiental e acdes judiciais ambientais); b) quatro (4) sdo eventos de risco econémico (aumento
do desemprego, desvalorizacdo cambial, mudanca nos padrées industriais e publicidade
negativa), c) trés (3) s&o eventos de risco de pessoal (corrupgao interna, falha na seguranga do
trabalho e préticas fraudulentas de venda), mantendo o mesmo padrdo das empresas grandes; d)
dois (2) sao eventos de risco sociais (mudancas demograficas e mudanca do direito do
consumidor); €) um (1) é evento de risco de tecnologia da informacao (invasao dos sistemas); f)
um (1) é evento de processos (falta de capacidade operacional). Os eventos de risco “menos
provavel” desse grupo sao apresentados nas figuras 42 e 43.
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Figura 42 — Eventos de riscos considerados “menos provaveis” - empresas médias — 1/ 2.
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Figura 43 - Eventos de riscos considerados “menos provaveis” - empresas médias — 2 / 2.
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4.2.2.3. Eventos de riscos “menos provaveis” nas empresas pequenas

Nas empresas pequenas, entre os eventos de risco que obtiveram um percental de “menos
provavel” igual a 100%, tém-se 12 eventos, sendo: a) cinco (5) sdo eventos de risco ambiental de
um total de sete listados no grupo; portanto, essas empresas pequenas, também nao consideram
como problema os eventos de riscos ambientais (emissao de efluentes, emissao de lixo industrial,
falta de energia e acdes judiciais ambientais); b) trés (3) sdo eventos de risco econbémico
(falsificagao de marcas e logomarcas, competicao predatéria e publicidade negativa); c) trés (3)
sdo eventos de risco pessoal (atividades fraudulentas de funcionarios, sabotagem, corrupgao
interna); d) um (1) é evento de risco tecnologia da informacao (tecnologia emergente).
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Figura 44 — Eventos de riscos considerados “menos provaveis” - empresas pequenas — 1/ 2.
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Figura 45 — Eventos de riscos considerados “menos provaveis” - empresas pequenas — 2/ 2.

4.2.3.  Analise das Categorias de Eventos de Risco na Cadeia de Suprimentos

Os 51 eventos de risco na cadeia de suprimentos foram classificados pela coluna de
“provavel” em ordem decrescente. As analises foram realizadas em dois niveis. No primeiro nivel,
todas as empresas foram agrupadas sem nenhuma distingdo e, no segundo nivel, as empresas
foram agrupadas pelo seu tamanho (grande, média e pequena). A relacao completa das quatro
tabelas (geral, empresas grandes, médias e pequenas) € apresentada no anexo cinco (5). A
seguir, sdo apresentadas as analises por grupos. A tabela 9 apresenta os eventos de risco na
forma geral e a tabela 10 apresenta os eventos de risco agrupados por tamanho das empresas.
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4.2.3.1. Categoria de eventos de risco de infraestrutura

Classe Tipo de Risco "Provavel" | "Pouco Provavel"
Falta de disponibilidade dos ativos 38,5% 61.5%
1 it Q, o,
Riscos de Falta de capacidade do_s ativos 46,2:6 53,8;/0
Infra-estrutura Falta de acesso ao capital 30,86% 69.2%
Fusbes 53,8% 46 2%
Aquisicbes 651,5% 38.5%
Tabela 9 — Categoria de eventos de risco de Infraestrutura
100%
0%
A%
0%
0%
0%
A%
0%
20%
10%
0%
Aquisigtes Faltade capacu:lade Faltade Faltade acesso ao
dos ativos disponibilidade dos capital
ativos
m "Provavel" @ "Pouco Provavel"
Figura 46 — Grafico da categoria de eventos de risco de infraestrutura.
Empresas Grandes | Empresas Médias | Empresas Pequenas
Evento de Risco . "Pouca ) "Pouca . “Pouco
"Provavel" | Provavel" | "Provavel" Provavel" "Provavel" Provavel"
Aquisiciies 100.0% 0.0% 57.1% 42 9% 57.1% 42 9%
Falta de acesso ao capital 66.7% 33.3% 14.3% 85.7% 14.3% 85.7%
Falta de capacidade dos ativos BE.7% 33.3% 28.6% 71.4% 28.6% 71.4%
Falta de disponibilidade dos ativos 66.7% 333% | 286% 71.4% 28 6% 71.4%
Fusfies 100.0% 0.0% 42 9% 57 1% 42 9% 57 1%

Tabela 10 — Categoria de eventos de riscos de infraestrutura por tamanho.
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e Falha de disponibilidade dos ativos — esse € um risco considerado “pouco provavel”
por 61,5% das empresas.
o Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “provavel” e 33,7% o
consideram “pouco provavel”.
o Entre as empresas médias, 71,4% consideram esse risco “pouco provavel” e
28,6% o consideram “provavel”.
o Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e

33,3% o consideram “provavel”.

e Falha de capacidade dos ativos — esse é um risco considerado “pouco provavel” por
53,8% das empresas.
o Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “provavel” e 33,7% o
consideram “pouco provavel”.
o Entre as empresas médias, 71,4% consideram esse risco “pouco provavel’ e
28,6% o consideram “provavel”.
. Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “provavel”’ e 33,3% 0

consideram “pouco provavel”.

Falta de Acesso ao Capital — esse € um risco considerado “pouco provavel” por 69,2% das
empresas.
. Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “provavel”’ e 33,7% o
consideram “pouco provavel”.
o Entre as empresas médias, 85,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
14,3% o consideram “provavel”.
o Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e

33,3% o consideram “provavel”.
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e  Fusbes — o risco de Fusdes é considerado “provavel” por 53,8% das empresas. Isso

reflete 0 momento atual do setor farmacéutico em que o niumero de fusdes esta alto a

nivel mundial.
. Entre as empresas grandes, 100% consideram o risco de fusbes “provavel”.
o Entre as empresas médias, 57,1% consideram o risco de fusdes “pouco provavel’

e 42,9% o consideram “provavel’”.

o Entre as empresas pequenas, 100% consideram o risco de fusdes “pouco

provavel”.

e Aquisigées — o risco de aquisigdes € considerado “provavel” por 61,5% das empresas.
Isso reflete o momento atual do setor farmacéutico em que o numero de aquisi¢cdes
também esta alto em nivel mundial.

o Entre as empresas grandes, 100% consideram o risco de aquisicdes “provavel’.

o Entre as empresas médias, 57,1% consideram o risco de aquisi¢cdes “provavel”’ e
42,9% o consideram “pouco provavel’.

o Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram o risco de aquisi¢des “pouco

provavel’ e 33,3% consideram esse risco “provavel’.

4.2.3.2. Categoria de eventos de risco de pessoal

Classe Tipo de Risco "Provavel” | "Pouco Provavel”
Falta de capacitacéo dos funcionarios 38,5% 61.5%
Afividades fraudulentas de funcionarios 15.4% 84.6%
. Sabotagem 15.4% 84.6%
R;i‘:’:o:f Acbes judiciais dos funcionarios 38.5% 61.5%
Corrupcéao interna 0,0% 100,0%
Falha na seguranca do trabalho 717% 92.3%
Préaticas fraudulentas de vendas 77% 92.3%

Tabela 11 — Categoria de eventos de risco de pessoal
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Figura 47 — Gréfico da categoria de eventos de risco de pessoal.

Empresas Grandes | Empresas Médias | Empresas Pequenas

Evento de Risco . “"Pouce . "Pouco . "Pouco
"Provavel" | Provavel" | "Provavel" Provavel" "Provavel" Provavel"
Acfes judiciais dos funcionarios 33.3% 66.7% 14.3% 85.7% 14.3% 85.7%
Afividades fraudulentas de funcionarios 33.3% B66.7% 14.3% 85.7% 14.3% 85.7%
0.0% 100.0% 0.0% 100.0% 0.0% 100.0%

Corrupcdo interna

Falha na seqguranca do frabalho

Falta de capacitacdo dos funcionarios
Praticas fraudulentas de vendas
Sabotagem

0.0% 100.0% 0.0% 100.0% 0.0% 100.0%
33.3% 66.7% 42.9% 57.1% 42.9% 57.1%
0.0% 100.0% 0.0% 100.0% 0.0% 100.0%
33.3% 66.7% 14.3% 89.7% 14.3% 695.7%

Tabela 12 - Categoria de eventos de eventos de risco de pessoal por tamanho.

e Falha de capacidade dos funcionarios — esse € um risco considerado “pouco

provavel” por 61,5% das empresas.
o Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel”’ e

33,3% o consideram “provavel”.
J Entre as empresas médias, 57,1% consideram esse risco “pouco provavel’ e

42,9% o consideram “provavel”.
o Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel” e

33,3% consideram “provavel”.
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Atividades Fraudulentas de Funcionarios — esse € um risco considerado “pouco
provavel” por 84,6% das empresas.
Entre as empresas grandes, 66,7% consideram “pouco provavel’ e 33,3%
consideram esse risco “provavel”.
Entre as empresas médias, 85,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
14,3% o consideram “provavel”.

Entre as empresas pequenas, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.

Sabotagem — esse é um risco considerado “pouco provavel”’ por 84,6% das empresas.
Entre as empresas grandes, 66,7% consideram “pouco provavel” e 33,3%
consideram esse risco “provavel”.

Entre as empresas médias, 85,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e

14,3% o consideram “provavel”.

Entre as empresas pequenas, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.

Acbes Judiciais dos funcionarios — esse € um risco considerado “pouco provavel” por
61,5% das empresas.
Entre as empresas grandes, 66,7% consideram “pouco provavel” e 33,3%
consideram esse risco “provavel”.
Entre as empresas médias, 85,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
14,3% o consideram “provavel”.

Entre as empresas pequenas, 100% consideram esse risco “provavel”.

Corrupcédo Interna— esse € um risco considerado “pouco provavel” por 100% das

empresas.

Falha na Seguranga do Trabalho — esse € um risco considerado “pouco provavel” por
92,3% das empresas.

Entre as empresas grandes, 100% “pouco provavel”.

99



o Entre as empresas médias, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.
o Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse “pouco provavel” e 33,3%

consideram esse risco “provavel”.

e  Praticas Fraudulentas de Vendas — esse € um risco considerado “pouco provavel” por

92,3% das empresas.

o Entre as empresas grandes, 100% consideram esse risco “pouco provavel’.
o Entre as empresas médias, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.
o Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse “pouco provavel” e 33,3%

consideram “provavel”.

4.2.3.3. Categoria de eventos de riscos de processos

Classe Tipo de Risco "Provavel" | "Pouco Provavel”
Falta de capacidade operacional 23,1% 76,9%
. Falha no processo produtivo 23.1% 76,9%
ﬁ'ricc":'s:; Falha de fornecedores 69.2% 30,8%
Falha na implantacéo de novos produtos 15.4% 84 6%
Roubo de carga no transporte 651.5% 38,5%

Tabela 13 — Categoria de eventos de riscos de processos.
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Figura 48 — Grafico da categoria de riscos de processos.

Empresas Grandes Empresas Médias Empresas Pequenas
Evento de Risco . "Pouco . "Pouco . "Pouco
"Provavel" | Provavel" | "Provavel" Provavel" "Provavel" Provavel"
Falha de fornecedores 100.0% 0.0% a57.1% 42 9% 57.1% 42 9%
Falha na implantac&o de novos produtos 0.0% 100.0% 14.3% 85.7% 14.3% 85.7%
Falha no processo produtivo 0.0% 100.0% 28.6% 71.4% 28.6% 71.4%
Falta de capacidade operacional 33.3% 66.7% 0.0% 100.0% 0.0% 100.0%
Roubo de carga no transporte 100.0% 0.0% 42 9% 57.1% 42 9% 97.1%

Tabela 14 - Categoria de eventos de riscos de processos por tamanho.

e Falta de Capacidade Operacional — esse € um risco considerado “pouco provavel” por
76,9% das empresas.
. Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
33,3% consideram esse risco “provavel”.
o Entre as empresas médias, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.
o Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “provavel” e 33,3%
consideram esse risco “pouco provavel”.
e Falta no Processo Produtivo — esse € um risco considerado “pouco provavel” por
76,9% das empresas.
o Entre as empresas grandes, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.
o Entre as empresas médias, 71,4% consideram esse risco “pouco provavel’ e

14,3% consideram esse risco “provavel’.
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Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e

33,3% consideram esse risco “provavel”.

Falta de fornecedores — esse € um risco considerado “provavel” por 69,2% das
empresas.
Entre as empresas grandes, 100% consideram esse risco “provavel”.
Entre as empresas médias, 57,1% consideram esse risco “provavel” e 42,9%
consideram esse risco “pouco provavel”.
Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “provavel” e 33,3%

consideram esse risco “pouco provavel”.

Falta na Implantacdo de Novos Produtos — esse € um risco considerado “pouco
provavel” por 84,6% das empresas.
Entre as empresas grandes, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.
Entre as empresas médias, 85,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
14,3% consideram esse risco “provavel”.
Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e

33,3% consideram esse risco “provavel”.

Roubo de Carga no Transporte — esse € um risco considerado “provavel” por 61,5%
das empresas.
Entre as empresas grandes, 100% consideram esse risco “provavel”.
Entre as empresas médias, 57,1% consideram esse risco “pouco provavel’ e
42,9% consideram esse risco “provavel’.
Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “provavel” e 33,3%

consideram esse risco “pouco provavel”.
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4.2.3.4. Categoria de eventos de risco de tecnologia da informacéao

Classe Tipo de Risco "Provavel” | "Pouco Provavel”
Falha de manutencéio no sistema de Tecnologia da Informacéo 38,5% 61,5%
Riscos de |Falha na distribuiciio dos dados 38.5% 61.5%
Tecnologia da |Invaséio dos sistemas de Tecnologia da Informacéo 7.7% 92,3%
Informagado |Falha na integridade do sistema de Tecnologia da Informacéao 15,4% 84.6%
Falha de Capacidade do sistema de Tecnologia da Informacéo 30,8% 69 2%

Tabela 15 — Categoria de eventos de risco de tecnologia da informagéo.
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Figura 49 — Graficos da categoria de eventos de risco de tecnologia da informacéo.

Empresas Grandes | Empresas Médias | Empresas Pequenas

"Pouco "Pouco "Pouco
"Provavel" | Provavel" | "Provivel" | Provavel" "Provivel" | Provavel"
Falha de Capacidade do sistema de Tecnologia da Informacdo 0.0% 100.0% 28.6% 71.4% 28.6% 71.4%
Falha de manutencdo no sistema de Tecnologia da Informacdo 33.3% 66.7% 28.6% 71.4% 28.6% 71.4%

Evento de Risco

Falha na distribuicdo dos dados 33.3% 66.7% 28.6% 71.4% 28.6% 71.4%
Falha na integridade do sistema de Tecnologia da Informac&o 0.0% 100.0% 14,3% 85.7% 14.3% 85.7%
Invasio dos sistemas de Tecnologia da Informacdo 0.0% 100.0% 0.0% 100.0% 0.0% 100.0%

Tabela 16 - Categoria de eventos de risco de tecnologia da informagéo por tamanho

e Falha de manutengdo no sistema de Tecnologia da Informagdo — esse € um risco
considerado “pouco provavel” por 61,5% das empresas.
o Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
33,3% o0 consideram “provavel”.
o Entre as empresas médias, 71,4% consideram esse risco “pouco provavel’ e
28,6% 0 consideram “provavel”.
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Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “provavel”’ e 33,3% o

consideram “pouco provavel”.

Falha na distribuicdo dos dados — esse € um risco considerado “pouco provavel” por
61,5% das empresas.
Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
33,3% o consideram “provavel’.
Entre as empresas médias, 71,4% consideram esse risco “pouco provavel’ e
28,6% o consideram “provavel”.
Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “provavel”’ e 33,3% o

consideram “pouco provavel”.

Invasédo dos Sistemas de Tecnologia da Informagcdo — esse € um risco considerado
“pouco provavel” por 92,3% das empresas.

Entre as empresas grandes, 100% consideram esse risco “pouco provavel’.

Entre as empresas médias, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.

Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e

33,3% o0 consideram “provavel”.

Falha na Integridade do sistema de Tecnologia da Informacdo — esse € um risco
considerado “pouco provavel” por 84,6% das empresas.
Entre as empresas grandes, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.
Entre as empresas médias, 85,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
14,3% o consideram “provavel”.
Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e

33,3% o consideram “provavel”.

Falha de Capacidade do Sistema de Tecnologia da Informacdo — esse € um risco

considerado “pouco provavel” por 69,2% das empresas.
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o Entre as empresas grandes, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.

o Entre as empresas médias, 74,1% consideram esse risco “pouco provavel’ e
28,6% 0 consideram “provavel”.

o Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “provavel”’ e 33,3% o

consideram “pouco provavel”.

4.2.3.5. Categoria de eventos de riscos econdmicos

Classe Tipo de Risco "Provavel" | "Pouco Provavel"
Falta de crédito 30,8% 69 2%
Risco de faléncias 23.1% 76.9%
Concentracfio financeira 154% 84 6%
Falta de recursos financeiros 30,8% 69 2%
Variacédo no preco das matérias primas 53,8% 46 2%
Elevacéio da faxa de juros 38,5% 61,5%
Riscos Aumento_dc- tniesempr:_—:tgo 23.1% 76.9%
Economicos Des?alorlzal;ao cambial 23.1% 76.9%
Falsificacdo de Marcas e Logomarca T.7% 92.3%
Competicio predatoria 30,8% 69 2%
Mudanca do comportamento dos consumidores 30,8% 69 2%
Falsificacdo de produtos 53,8% 46.2%
Mudancas nos padrfes industriais 15.4% 84 6%
Quebra do direito a propriedade (patente) 46 2% 53.8%
Publicidade negativa 0,0% 100,0%

Tabela 17 — Categoria de eventos de riscos econdmicos
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Figura 50 — Graficos da categoria de eventos de riscos econdémicos 1/ 2.
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Figura 51 — Graficos da categoria de eventos de riscos econémicos 2 / 2.

Empresas Grandes | Empresas Médias | Empresas Pequenas
Evento de Risco . "Pouco . "Pouco . "Pouco
"Provavel" | Provavel" | "Provavel” Provavel" "Provavel" Provavel"
Aumento do desemprego 33.3% B6.7% 0.0% 100.0% 0.0% 100.0%
Competicdo predatdria 33.3% 66.7% 42.9% 571% 42.9% 57 1%
Concentracio financeira 0.0% 100.0% 14.3% 85.7% 14.3% 85.7%
Desvalorizac&o cambial BE.7% 33.3% 0.0% 100.0% 0.0% 100.0%
Elevacdo da taxa de juros 0.0% 100.0% 42 9% 57 1% 42 9% 57T 1%
Falsificacdo de Marcas e Logomarca 0,0% 100,0% 14,3% 85,7% 14,3% 85,7%
Falsificacdo de produtos BE. 7% 33.3% 57.1% 42.9% 97 1% 429%
Falta de crédito 33.3% 66.7% 286% 71.4% 286% 71.4%
Falta de recursos financeiros 66.7% 33.3% 14.3% 85.7% 14.3% 85.7%
Mudanca do comportamento dos consumidores BE.7% 33.3% 14.3% 85.7% 14.3% 85.7%
Mudancas nos padrdes industriais 33.3% 66.7% 0.0% 100.0% 0.0% 100.0%
Publicidade negativa 0,0% 100,0% 0,0% 100,0% 0,0% 100,0%
Quebra do direito a propriedade (patente) BE. 7% 33.3% 28.6% 71.4% 286% 71.4%
Risco de faléncias 33.3% 66.7% 14.3% 85.7% 14.3% 85.7%
Variaco no preco das matérias primas 33.3% 66.7% 57.1% 42 9% 57 1% 42 9%

Tabela 18 - Categoria de eventos de riscos econdmicos por tamanho

e Falta de Crédito — esse € um risco considerado “pouco provavel” por 69,2% das

empresas.

o Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e

33,3% o consideram “provavel”.

o Entre as empresas médias, 71,4% consideram esse risco “pouco provavel’ e

28,6% o consideram “provavel”.
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Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e

33,3% o consideram “provavel”.

Risco de Faléncias — esse é um risco considerado “pouco provavel” por 76,9% das
empresas.
Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
33,3% o consideram “provavel”.
Entre as empresas médias, 85,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
14,3% o consideram “provavel’”.
Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e

33,3% o consideram “provavel”.

Concentracdo Financeira — esse € um risco considerado “pouco provavel” por 84,6%
das empresas.
Entre as empresas grandes, 100% consideram esse risco “pouco provavel’.
Entre as empresas médias, 85,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
14,3% o consideram “provavel”.
Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e

33,3% o0 consideram “provavel”.

Falta de recursos financeiros — esse € um risco considerado “pouco provavel” por
69,2% das empresas.
Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “provavel” e 33,3% o
consideram “pouco provavel”.
Entre as empresas médias, 85,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
14,3% o consideram “provavel”.
Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e o

33,3% consideram “provavel”.
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Variacdo nos precos das matérias primas — esse € um risco considerado “provavel”
por 53,8% das empresas.
Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
33,3% o consideram “provavel”.
Entre as empresas médias, 57,1% consideram esse risco “provavel” e 42,9% o
consideram “pouco provavel”.
Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “provavel”’ e 33,3% o

consideram “pouco provavel”.

Elevacdo da Taxa de Juros — Esse é um risco considerado “pouco provavel” por
61,5% das empresas.
Entre as empresas grandes, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.
Entre as empresas médias, 57,1% consideram esse risco “pouco provavel’ e
42,9% o consideram “provavel”.
Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “provavel” e 33,3% o

consideram “pouco provavel”.

Aumento do Desemprego — Esse € um risco considerado “pouco provavel” por 76,9%
das empresas.
Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
33,3% o consideram “provavel”.
Entre as empresas médias, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.
Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “provavel”’ e 33,3% o

consideram “pouco provavel”.

Desvalorizacdo cambial — Esse é um risco considerado “pouco provavel” por 76,9%
das empresas.
o Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “provavel” e 33,3% o

consideram “pouco provavel”.
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Entre as empresas médias, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.
Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e

33,3% o consideram “provavel”.

Falsificagdo de Marca e Logomarca — Esse € um risco considerado “pouco provavel”
por 92,% das empresas.
Entre as empresas grandes, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.
Entre as empresas médias, 85,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
14,3% o consideram “provavel”.

Entre as empresas pequenas, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.

Competicdo Predatoria — Esse € um risco considerado “pouco provavel” por 69,2%
das empresas.
Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
33,3% o consideram “provavel”.
Entre as empresas médias, 57,1% consideram esse risco “pouco provavel’ e
42,9% o consideram “provavel”.

Entre as empresas pequenas, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.

Mudangca do Comportamento dos Consumidores — Esse € um risco considerado
“pouco provavel” por 69,2% das empresas.
Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “provavel” e 33,3% o
consideram “pouco provavel”.
Entre as empresas médias, 85,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
14,3% o consideram “provavel”.
Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e

33,3% consideram o risco “provavel”.
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Falsificacdo de produtos — Esse € um risco considerado “provavel” por 53,8% das
empresas.
Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “provavel” e 33,3%
consideram “pouco provavel”.
Entre as empresas médias, 57,1% consideram esse risco “provavel” e 42,9%
consideram “pouco provavel”.
Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e

33,3% consideram “provavel”.

Mudancgas nos padrées Industriais — Esse € um risco considerado “pouco provavel”
por 84,6% das empresas.
Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
33,3% o consideram “provavel”.
Entre as empresas médias, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.
Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e

33,3% o consideram “provavel”.

Quebra do direito a propriedade (patente)- Esse € um risco considerado “pouco
provavel” por 53,8% das empresas.
Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “provavel” e 33,3% o
consideram “pouco provavel”.
Entre as empresas médias, 71,4% consideram esse risco “pouco provavel’ e
28,6% 0 consideram “provavel”.
Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “provavel’ e 33,3%,

‘pouco provavel”.

Publicidade Negativa — Esse € um risco considerado “pouco provavel” por 100% das

empresas.
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4.2.3.6. Categoria de eventos de riscos de tecnologicos

Classe Tipo de Risco "Provéavel" | "Pouco Provavel"
Riscos ] )
Tecnolégicos | Tecnologia Emergente 23,1% 76,9%

Tabela 19 — Categoria de eventos de riscos Tecnolégicos

@ "Provavel” m"Pouco Provavel”

Figura 52 — Gréfico da categoria de eventos dee riscos tecnoldgicos: Tecnologia Emergente.

Empresas Grandes | Empresas Médias | Empresas Pequenas

Evento de Risco "Pouco "Pouco "Pouco
"Provavel" | Provavel" | "Provavel" Provavel" "Provavel" Provavel"
Tecnologia Emergente B66,7% 33.3% 14.3% 85.7% 14.3% 85.7%

Tabela 20 - Categoria de eventos de riscos Tecnologicos por tamanho

o Tecnologia Emergente — Esse € um risco considerado “pouco provavel” por 76,9%
das empresas.
. Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “provavel”’ e 33,3% o
consideram “pouco provavel”.
o Entre as empresas médias, 85,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
14,3% o consideram “provavel”.

o Entre as empresas pequenas, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.
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4.2.3.7. Categoria de eventos de riscos ambientais

Classe Tipo de Risco "Provavel” | "Pouco Provavel"
Emisséio de efluentes T7.7% 92 3%
Emisséo de lixo industrial 0.0% 100,0%
Riscos Falta de energia _ _ 231% 76,.9%
Ambientais Desastres naturais (terremoto, Inundacdes, vendavais) T.7% 92,3%
Perda de licenca Ambiental 0.0% 100,0%
Acoes Judiciais Ambientais 0.0% 100,0%
Alteracéio da legislacdo ambiental 30.8% 69,2%

Tabela 21— Categoria de eventos de riscos ambientais

100%
90%
BO%
T0%
B60%
50%
40%
30%
20%
10%
D% T T T T T T
Alteracdoda  Faltadeenergia  Emissdo de Desastres Emissdo de lixo Perda de licenca  Agbes Judiciais
legislacdo efluentes naturais industrial Ambiental Ambientais
ambiental
| "Provavel" @ "Pouco Provavel"
Figura 53 — Grafico da categoria de eventos de riscos ambientais.
Empresas Grandes | Empresas Médias | Empresas Pequenas
Evento de Risco . "Pouca . “Pouco . "Pouca
"Provavel" | Provavel" | "Provavel" Provavel" "Provavel" Provavel"
Acdes Judiciais Ambientais 0.0% 100.0% 0.0% 100.0% 0.0% 100.0%
Alteracdo da legislacdo ambiental 33.3% 66.7% 14.3% 85.7% 14.3% 85.7%
Desastres naturais (terremoto. Inundacdes. vendavais) 0.0% 100.0% 0.0% 100.0% 0.0% 100.0%
Emissdo de efluentes 0.0% 100.0% 14.3% 85.7% 14.3% 85.7%
Emiss&o de lixo industrial 0.0% 100,0% 0.0% 100,0% 0,0% 100,0%
Falta de energia 33,3% 66,7% 26,6% 71,4% 28,6% 71.4%
Perda de licenca Ambiental 0.0% 100.0% 0.0% 100.0% 0.0% 100.0%

Tabela 22 - Categoria de eventos de riscos ambientais por tamanho
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Emiss&o de Efluentes — Esse é um risco considerado “pouco provavel” por 92,3% das
empresas.
Entre as empresas grandes, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.
Entre as empresas médias, 85,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
14,3% o consideram “provavel”.

Entre as empresas pequenas, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.

Emissao de Lixo Industrial — Esse € um risco considerado “pouco provavel” por 100%

das empresas.

Falta de Energia— Esse € um risco considerado “pouco provavel’ por 76,9% das
empresas.
Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
33,3% consideram “provavel”.
Entre as empresas médias, 71,4% consideram esse risco “pouco provavel’ e
28,6% consideram “provavel”.

Entre as empresas pequenas, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.

Desastres Naturais (terremotos, Inundagbes, vendavais) — Esse é um risco
considerado “pouco provavel” por 92,3% das empresas.

Entre as empresas grandes, 100% consideram esse risco “pouco provavel’.

Entre as empresas médias, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.

Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e

33,3% das empresas o consideram “provavel”.

Perda de Licenca Ambiental — Esse € um risco considerado “pouco provavel’ por

100% das empresas.
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e  Acbes Judiciais Ambientais — Esse € um risco considerado “pouco provavel” por 100%

das empresas.

e Alteracdo da Legislacao Ambiental — Esse € um risco considerado “pouco provavel”
por 69,2% das empresas.
o Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
33,3% o consideram “provavel”.
o Entre as empresas médias, 85,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
14,3% o consideram “provavel”.
o Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “provavel”’ e 33,3% o

consideram “pouco provavel”.

4.2.3.8. Categoria de eventos de riscos politicos

Classe Tipo de Risco "Provavel” | "Pouco Provavel”
Mudanca de Governo 38,5% 61,5%
Riscos Alteracfio da legislacio 46 2% 53,8%
Politicos Alteracéio da politica de salde plblica 61,5% 38,5%
Alteracéo do processo regulatério 76,9% 23.1%

Tabela 23 — Categoria de eventos de riscos politicos.
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Figura 54 — Grafico da categoria de eventos de riscos politicos.
Empresas Grandes | Empresas Médias | Empresas Pequenas

Evento de Risco . "Pouco . “Pouco . "Pouco

"Provavel" | Provavel" | "Provavel" Provavel" "Provavel" Provavel"

Alteracdo da legislacdo 66.7% 33.3% 28.6% 71.4% 28.6% 71.4%

Alteracdo da politica de salide pablica BE.7% 33.3% 42 9% 57.1% 42 9% 57.1%

Alteracdo do processo regulatorio 100.0% 0.0% a7 1% 42.9% 97 1% 42.9%

Mudanca de Governo 33.3% 66.7% 42.9% a7 1% 42.9% S71%

Tabela 24 - Categoria de eventos de riscos politicos por tamanho

e  Mudanca de Governo — Esse é um risco considerado “pouco provavel” por 61,5% das
empresas.
o Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e
33,3% o consideram “provavel”.
o Entre as empresas médias, 57,1% consideram esse risco “pouco provavel’ e
42,9% o consideram “provavel”.
o Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e

33,3% das empresas o consideram “provavel”.

e Alteracao de Legislagao — Esse € um risco considerado “pouco provavel” por 53,8%

das empresas.
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4.2.3.9.

Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “provavel” e 33,3% o
consideram “pouco provavel”.

Entre as empresas médias, 71,4% consideram esse risco “pouco provavel’ e
28,6% o consideram “provavel”.

Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “ provavel” e 33,3%

das empresas o0 consideram “pouco provavel”.

Alteracao da Politica de Saude Publica — Esse € um risco considerado “provavel” por

61,5% das empresas.

Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “provavel” e 33,3% 0
consideram “pouco provavel”.

Entre as empresas médias, 57,1% consideram esse risco “pouco provavel’ e
42,9% o consideram “provavel”.

Entre as empresas pequenas, 100% consideram esse risco “provavel”.

Alteracao do Processo Regulatério — Esse € um risco considerado “provavel” por

76,9% das empresas.

Entre as empresas grandes, 100% consideram esse risco “provavel”.
Entre as empresas médias, 57,1% consideram esse risco “provavel” e 42,9% o
consideram “pouco provavel”.

Entre as empresas pequenas, 100% consideram esse risco “provavel”.

Categoria de eventos de riscos sociais

Classe Tipo de Risco "Provavel" | "Pouco Provavel”
Riscos Mudancas demograficas 30.8% £69.2%
Sociais Mudancas dos direitos do consumidor 231% 76,9%

Tabela 25 — Categoria de eventos de riscos sociais
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Figura 55 — Gréfico da categoria de eventos de riscos sociais.

Empresas Grandes

Empresas Médias

Empresas Pequenas

Evento de Risco

"Provavel"

np, 2 B
F

"p

"Pouco
Provavel"

Mudancas demoqgraficas

33.3%

0.0% 100.0%

0.0%

100.0%

Mudancas dos direitos do consumidor

33.3%

0.0% 100.0%

0.0%

100.0%

Tabela 26 - Categoria de eventos de riscos sociais por tamanho.

e  Mudancas demograficas — Esse € um risco considerado “pouco provavel” por 69,2%

das empresas.

o Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e

33,7% o consideram “provavel”.

o Entre as empresas médias, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.

o Entre as empresas pequenas, 100% consideram esse risco “provavel”.

e  Mudangas dos direitos dos consumidores — Esse é um risco considerado “pouco

provavel” por 76,9% das empresas.

o Entre as empresas grandes, 66,7% consideram esse risco “pouco provavel’ e

33,7% o consideram “provavel”.

o Entre as empresas médias, 100% consideram esse risco “pouco provavel”.
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o Entre as empresas pequenas, 66,7% consideram esse risco “provavel”’ e 33,7% o

consideram “pouco provavel”.

4.3. Analise da Pesquisa da Percepcao de Risco na Cadeia de Suprimentos

4.3.1. Exposigdo ao Risco na Cadeia de Suprimentos

Os participantes foram questionados quanto a exposicao aos riscos na cadeia logistica num
periodo passado de até cinco (5) anos, assim como para 0s préximos cinco anos. Segue a
analise das respostas:

Geral Grande Média Pequena
Concordam|Discordam | Neutro | Nda |Concordam|Discordam | Neutrg | Nda |Concordam|Discordam | Meutro | Nda |Concordam|Discordam | Neutro | Nda

o
[

Nos (timos cinco (5) anos, nds temos
experimentado sérias turbuléncias em
nossas cadeia de suprimento tem
aumentado.

Nos (timos cinco (5) anos, nossa
exposicao na cadeias de suprimentos | 59,1% 18,2% 27% | 00%| 571% 143% | 285% |00%| 50,0% 250% | 250% |00%([ 100,0% 0,0% 00% |00%
tem aumentado

Nos proximos cinco (5) anos, nds
esperamos sérias turbuléncias em 455% 27% 3% |45%| 571% 286% | 143% |00%| #M,7T% 50% | 250% |83%([ 333% 0,0% 66,% | 0,0%
nossa cadeia de suprimenta.
Nos proximos cinco (5) anos, nos

ESperamos que anossa exposicioan | 455% 1.8% 136% | 91%| 429% 511% 00% |00%| 41,7 250% | 250% |B3%([ 66,7% 0,0% 0.0% |333%
fisCo aumento

4% | 8% | 33% |00%| T4% | 286% | 00% |00%| 83% 410% | 500% | 00%| 66,7% 00% | 333% | 00%

Tabela 27 — Respostas das afirmacgdes referentes a exposicéo ao risco na cadeia de suprimentos.

4.3.1.1. Nos ultimos cinco (5) anos, nds temos experimentados sérias turbuléncias em nossas

cadeias de suprimentos.

Conforme mostra a figura 56, o grupo de respostas apresenta certo equilibrio entre as trés
posicoes: 36,4% das empresas concordam com a afirmacao, 31,8% ficaram na posicao neutra e
31,8% discordaram.
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Figura 56 — Experiéncia de turbuléncias na cadeia de suprimentos nos ultimos cinco (5) anos.

Analisando as respostas por tamanho, temos:

e Entre as empresas “Grandes”, 71,4% concordaram com a afirmacéao e 28,6% discordaram
da afirmacéo.

e Entre as empresas “Médias”, 50,0% ficaram neutras, 41% discordam e somente 8,33%
concordaram.

e Entre as empresas “Pequenas”, 66,7% concordaram com a afirmagéo e 33,3% ficaram

neutras.
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Figura 57 — Experiéncia de turbuléncias na cadeia de suprimentos nos ultimos cinco (5) anos por tamanho.

Conclusao: apesar de um relativo equilibrio entre as posi¢cdes, a concordancia com a
afirmacao foi maioria com 36,4%, sendo maioria absoluta entre as grandes e pequenas

empresas; ja as empresas médias, estdo dividas entre a neutralidade e a discordancia.

4.3.1.2. Nos ultimos cinco (5) anos, nossa exposi¢ao na cadeia de suprimentos tem aumentado.

Conforme mostra a figura 58, o grupo de respostas apresenta uma concordancia com a
afirmacao de 59,1%. 31,8% concordam fortemente, 22,7% assumiram a posi¢ao neutra e 18,2%

discordaram da afirmacao.
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"Nda"; 0,0%

Figura 58 — Aumento da exposi¢ao na cadeia de suprimentos nos ultimos cinco (5) anos.

e Entre as empresas “Grandes”, 57,1% concordaram, 14,3% discordaram e 28,6% ficaram
neutras.

e Entre as empresa “Médias”, 50,0% concordaram com a afirmagéo, 25% ficaram neutras e
25% discordaram da afirmacao.

e Entre as empresas “Pequenas”, 100% concordaram fortemente com a afirmagéo.

120%

100%

20% A

0%
Grande Media Pequena

MConcordam M Discordam M Neutras BNda

Figura 59 — Aumento da exposi¢do na cadeia de suprimentos nos ultimos cinco (5) anos por tamanho.
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Conclusédo: A maioria (59,1%) concorda que, nos ultimos 5 anos, houve um aumento na
exposicao das empresas em relacdo aos riscos da cadeia de suprimentos, sendo essa a
percepcao de 100% entre as empresas pequenas e mais de 50% entre as empresas grandes e

médias.

4.3.1.3. Nos proximos cinco (5) anos, n6s esperamos sérias turbuléncias em nossa cadeia de

suprimentos.

Conforme mostra a figura 60, 45,5% concordam com a afirmacédo, 27,3% adotaram uma
posicao neutra, 22,7% discordaram da afirmacgao e 4,5% consideraram nenhuma das alternativas

aplicaveis.

"Nda"; 4,5%

Figura 60 — Expectativa de turbuléncias na cadeia de suprimentos nos préximos cinco (5) anos.

e Entre as empresas “Grandes”, 57,1% concordaram com a afirmagao, 14,3% ficaram
neutras e 28,6% discordaram.

e Entre as empresa “Médias”, 41,7% concordaram com a afirmagéo, 25% ficaram neutras e
50% discordaram da afirmacao.

e Entre as empresas “Pequenas”, 33,3% concordaram fortemente com a afirmagéo e 66,7%

ficaram neutras.
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Figura 61 — Expectativa de turbuléncias na cadeia de suprimentos nos préximos cinco (5) anos por

tamanho.

Conclusao: a maioria das empresas (45,5%) espera sérias turbuléncias em suas cadeias de
suprimentos nos proximos cinco (5) anos, porém essa percepcao € maior entre as empresas
grandes (57,1%). Entre as empresas médias a percepc¢ao é nao esperadar turbuléncias (50%), e
as empresas pequenas ficaram neutras em relagao a questao (66,7%).

4.3.1.4. Nos proximos cinco (5) anos, n0s esperamos que a nossa exposi¢cao ao risco aumente.

Conforme mostra a figura 62, 45,5% concordam com a afirmagédo, 27,3% concordam
fortemente, ficaram na posi¢cao neutra 13,6%, 31,8% das empresas discordaram da afirmagéo e

9,1% consideram nenhuma das alternativas aplicaveis.
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Figura 62 — Expectativa de aumento da exposi¢cao na cadeia de suprimentos nos préximos cinco (5) anos.

e Entre as empresas “Grandes”, 57,1% discordaram da afirmacéao e 42,9% concordaram.

e Entre as empresa “Médias”, 41,7% concordaram com a afirmacéo, 25% ficaram neutras,
25% discordaram da afirmagéo e 8,3% consideraram que nenhuma das alternativas era
aplicavel.

e Entre as empresas “Pequenas”, 66,7% concordaram fortemente com a afirmacao e 33,3%

consideraram que nenhuma das alternativas era aplicavel.
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Figura 63 — Expectativa de aumento da exposi¢cao na cadeia de suprimentos nos préximos cinco (5) anos
por tamanho.
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Concluséo: a maioria das empresas (45,5%) espera um aumento no grau de exposi¢cao ao
risco nos proximos cinco (5) anos. Essa percepcao é maior entre as empresas médias (41,7%) e
pequenas (66,7%), porém as grandes empresas nao tém a mesma percepg¢ao, ou seja, 57,1%
nNao esperam um aumento no grau de exposi¢cao ao risco nos proximos cinco (5) anos. A Tabela 9
apresenta um quadro resumo das respostas das afirmacdes referentes a exposicdo ao risco na

cadeia de suprimentos.

4.3.2. Proposito do Gerenciamento de Risco na Cadeia de Suprimentos.

Nesse bloco, os participantes foram questionados quanto ao principal propésito do

gerenciamento de risco na cadeia de suprimentos.

Geral Grande Média Pequena
Concordam|Discordam |Neutro| Nda |Concordam| Discordam [Neutro| Nda [ Concordam|Discordam [Neutro| Nda [Concordam|Discordam |Neutro| Wda

o
o

0 propasito principal do
gerenciamento de risco da cadeia
de suprimento, deve ser o de reduzir
a exposicdo dos riscos comerciais 50,0% 182% [273%45%| 57,1% 143% |286%|00%| 41,7% 250% |33.3%|0.0% | ©6,7% 00% |0,0%|333%
(ex.: riscos associados com falta de
estoque .ou altos niveis de
inventarios).

0 propasito principal o
gerenciamento de risco da cadeia
de suprimento, é o de evitar 27%% | 40.9% |227%|91%| 28,6% 14,3% |57,1%(00%| 250% B6,7% [ 83%|00%| 333% 0,0% |00% |66,T%
qualquer ameaca a vida efou as
ramificacfies politicas.

Tabela 28 — Propésito do gerenciamento de risco na cadeia de suprimentos.

4.3.2.1. O propésito principal do gerenciamento de risco da cadeia de suprimentos deve ser o de
reduzir a exposicao dos riscos comerciais (ex.: riscos associados a falta de estoque ou a altos

niveis de inventarios).

Conforme mostra a Figura 64, 50,0% das empresas concordam com a afirmacao, 27,3%
ficaram neutras, 18,2% discordam da afirmacdo e 4,5% consideram que nenhuma das
alternativas é aplicavel.
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Figura 64 — Propdsito de gerenciamento de risco — redugao da exposi¢ao dos riscos comerciais.

Entre as empresas “Grandes”, 57,1% concordam com a afirmagéao, 28,6% ficaram neutras
e 14,3% discordaram da afirmagéo.

Entre as empresas “Médias”, 41,7% concordam com a afirmagéao, 33,3% ficaram neutras e
25% discordaram da afirmacao.

Entre as empresas “Pequenas e Muito Pequenas”, 66,7% concordaram fortemente com a

afirmacao e 33,3% consideram que nenhuma das alternativas é aplicavel.
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Figura 65 — Propdsito de gerenciamento de risco — Redugao da exposigao dos riscos comerciais por

tamanho.

Conclusdo: a maioria das empresas (50,0%) considera que o principal propésito do
gerenciamento de risco na cadeia de suprimentos € reduzir a exposi¢cao dos riscos comerciais. O

resultado se mantém se analisadas as empresas por tamanho.

4.3.2.2. O propésito principal do gerenciamento de risco da cadeia de suprimentos é o de evitar
qualquer ameaca a vida e/ou as ramificagdes politicas.

Conforme mostra a figura 66, 40,9% discordam da afirmacéao, 22,7% ficaram neutras, 27,3
concordaram com a afirmacéo e 9,1% consideram que nenhuma das alternativas € aplicavel.
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Figura 66 — Propdsito de gerenciamento de risco — Evitar ameaca a vida e/ou as ramificagdes politicas.

e Entre as empresas “Grandes”, 28,6% concordaram com a afirmacgédo, 57,1% ficaram
neutras e 14,3% discordaram da afirmacao.

e Entre as empresa “Médias”, 25,0% concordaram com a afirmacéo, 8,3% ficaram neutras e
66,7% discordaram da afirmagao.

e Entre as empresas “Pequenas”, 33,3% concordaram fortemente com a afirmagéo e 66,7%

consideraram que nenhuma das alternativas é aplicavel.
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Figura 67 — Propésito de Gerenciamento de Risco — Evitar ameaca a vida e/ou as ramificagdes politicas,

por tamanho.

Conclusdo: a maioria das empresas (40,9%) nao considera que o principal proposito do
gerenciamento de risco na cadeia de suprimentos € o de evitar qualquer ameaca a vida e/o as
ramificagcdes politicas. As empresas grandes se mantem neutras em relagdo a afirmacgéo
(57,1%), as empresas médias discordam (66,7%) da afirmacdo e as empresas pequenas a
maioria ndo respondeu (66,7%).

4.3.3. Principios do Gerenciamento de Risco na Cadeia de Suprimentos

Nesse bloco, os participantes foram questionados quanto ao posicionamento quanto as
afirmagdes relacionadas com os principios do gerenciamento de risco das cadeias logisticas.
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Geral Grande Média Pequena
Concordam|Discordam |Neutro| Nda ]Concordam|Discordam |Neufro| Nda | Concordam|Discordam |Neutro| Nda | Concordam|Discordam |Neutro| Nda

=)
o

Na empresa ha planos formais de
confinuidade e recuperaco para 0s
riscos que afetam a distribuico
fisica, depdsitos e fransporte das
cadeias de suprimentos. 54,5% 182% |13.6%[13.7%| T1.4% 14,3% [14,3%[0.0%| 50,0% 250% | 8,3% [16.7%| 33,3% 33,3% | 33.4%) 0.0%
Na empresa, ha planos formais de
continuidade e recuperagéo para os
riscos que afetam os sistemas de
informacdes da cadeia de
suprimento. 40,9% 27% [227%[137%] 57,1% 286% [143%)0,0%[ 33.3% 16,7% [33.3%[16,7%| 334% 0.0% | 38,3%33,3%
Fontes miltiplas de fornecimento. 54,5% 136% |27.3%|46%| 57,1% 14,3% |28,6%(0.0%| 50,0% 83% |334%|8.3%[ 66.7% 0.0% |33.3% 0.0%
Manter a capacidade excedente na
producdo, armazenagem, manuseio
e transporte. 36,4% 36.4% |227%|45% ]| 4238% 42,9% [142%|0,0%| 33.3% 333% [250%|84%| 66,7% 0.0% |333%| 0.0%
Estocagem e uso de inventarios intel]  31,8% 31,8% [31,8%)46%| 57,1% 286% |14,3% 0.0%] 250% 250% |416%|8.4%[ 00% 66,7% |33.3%) 0.0%
Racionalizaao das variedades de
produtos, com a redugéo dos
produtos proviniente de fonte ndo

confiaveis. 59,1% 273% |49% |91%]| T14% 286% |0,0% |0.0%| 50,0% 333% |83%|8.4%| 66,7% 0.0% | 0.0% |33.3%
Locahzagéo das fontes de
formecimento 72,7% 01% [136%|46% | T714% 286% | 00%[0,0%) B67% 83% [250%]0,0%] 100,0% 0.0% | 0.0% ] 00%

Tabela 29 — Principios do gerenciamento de risco na cadeia de suprimentos 1/ 2.

Geral Grande Média Pequena

Concordam|Discordam (Neutro| Nda |Concordam|Discordam |Neutro| Nda | Concordam|Discordam |Neutro| Nda |Concordam|Discordam |Neutro| Nda

&
&

Sequro contra perdas causadas por
turbuléncias na cadeia de
suprimento. 40,9% 18.2% [31.8%| 91% | 42,9% 286% [285% 0.0%] 250% 16.7% [41,7%|16.6%| 100,0% 00% |00%)0.0%

Imposicdo de obrigacdes contratuais| 54.5% 91% |227%[13.7%| 85,7% 00% |143%[0.0%] 33.3% 84% |33.3%|250%| 66,7% 333% | 0.0% ] 0.0%

Exigéncia de planos de continuidade
de negédcio aos fornecedores. 54,5% 45% |31.8% 92%| 57,1% 0,0% |429%)0,0%] 50,0% 0,0% |33.3%|16,7%| 66,7% 333% | 0,0% | 0.0%

Desenvolvimento junto aos
fornecedores de plano de
contingéncia. £8,2% 91% [182% 45%| 714% 286% | 00% 0.0%] 583% 0,0% [33.3%|84%| 100,0% 00% | 0,0%)0.0%

Implantacéo da visibilidade na
cadeia de suprimentos e 0
entendimento entre fodas as
empresas envolvidas. 59,1% 18.2% [18.2%| 45%| 57.1% 429% |00% |0.0%] 583% 00% [33.3%|84%| 66,7% 33.3% | 0,0% ) 0.0%

Assegurar a linha de comunicagdo
entre todas as empresas, os
requisitos de performance em
situacdes de crises e os planos de
continuidade de negéeios (BCP). 59,1% 18.2% |18.2%| 45%| 57.1% 286% [143%0.0%] 583% 16.7% [16.7%|83% | 66.,7% 0,0% |33.3%) 0.0%

Criar confianca e encorajar as
empresas da cadeia de suprimento,
a dividir as suas informacdes de
exposices aos riscos. 72,7% 136% [91% 46%| 71.4% 14,3% [14,3%]0,0%] 66,7% 16.7% [8,3% |83%[ 100,0% 0,0% | 0,0%)0.0%

Tabela 30 — Principios do gerenciamento de risco na cadeia de suprimentos 2 / 2.

4.3.3.1. Na empresa, ha planos formais de continuidade e recuperacao para 0s riscos que
afetam a distribuicao fisica, depdsitos e transporte das cadeias de suprimentos.
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Conforme mostra a Figura 68, 54,5% concordaram com a afirmacgéao, 31,8% concordaram
fortemente, 16,3% ficaram neutras, 18,2 % discordaram da afirmacao e 13,6% consideraram que

nenhuma das alternativas é aplicavel.

Figura 68 — Planos formais de continuidade e recuperacao para os riscos que afetam a distribuicao fisica,
depositos e transportes.

e Entre as empresas “Grandes”, 71,4% concordaram com a afirmacéo, 14,3% ficaram
neutras e 14,3% discordaram fortemente da afirmacéo.

e Entre as empresa “Médias”, 50,0% concordaram com a afirmagéo, 8,3% ficaram neutras,
25% discordaram da afirmagéo e 16,7% consideraram que nenhuma das alternativas €
aplicavel.

e Entre as empresas “Pequenas”, 33,3% concordaram fortemente com a afirmacéo, 33,3%

ficaram neutras e 33,3% consideraram que nenhuma das alternativas € aplicavel.
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Figura 69 — Planos formais de continuidade e recuperacao para os riscos que afetam a distribuicao fisica,
depositos e transportes, por tamanho.

Conclusado: a maioria das empresas (54,5%) confirmou a existéncia de planos formais de
continuidade e recuperacao para os riscos que afetam a distribuicao fisica, depédsitos e transporte
das cadeias de suprimentos. Nas empresas grandes, a confirmagdo chega a 71,4%, nas
empresas médias chega a 50% e, nas pequenas, apenas 33,3%.

4.3.3.2. Na empresa, ha planos formais de continuidade e recuperacao para 0s riscos que
afetam os sistemas de informacdes da cadeia de suprimentos.

Conforme mostra a Figura 70, 40,9% concordam com a afirmacéo, 22,7% ficaram neutras,
22,7% discordaram da afirmacéao e 13,6% consideram que nenhuma das alternativas é aplicavel.
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Figura 70 — Planos formais de continuidade e recuperacao para os riscos que afetam o sistema de
informacdes da cadeia de suprimentos.

e Entre as empresas “Grandes”, 57,1% concordaram, 42,9% concordaram fortemente,
14,3% ficaram neutras e 28,6% discordaram da afirmacao.

e Entre as empresa “Médias”, 33,3% concordaram com a afirmacao, 33,3% ficaram neutras,
16,7% discordaram da afirmacéo e 16,7% consideraram que nenhuma das alternativas é
aplicavel.

e Entre as empresas “Pequenas”, 33,4% concordaram fortemente com a afirmagéo, 33,3%
adotaram uma posi¢cdo neutra e 33,3% consideraram que nenhuma das alternativas €

aplicavel.
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Figura 71 — Planos formais de continuidade e recuperacao para os riscos que afetam o sistema de
informacodes da cadeia de suprimentos, por tamanho.

Concluséo: a maioria (40,9%) afirmou que, na empresa, ha planos formais de continuidade e
de recuperacao para os riscos que afetam os sistemas de informagdes da cadeia de suprimentos.
Nas empresas grandes, o percentual chega a 57,1%, porém, nas empresas médias e pequenas,
as posicoes entre concordancia e neutras estdo equilibradas em 33,3%.

4.3.3.3. Fontes multiplas de fornecimento.

Conforme mostra a Figura 72, 54,5% concordaram e adotam fontes multiplas fornecimento,
27,3% ficaram neutras, 13,6% discordaram e nao adotam fontes multiplas fornecimento e 4,5%

consideraram que nenhuma das alternativas é aplicavel.

134



Figura 72 — Fontes Multiplas de Fornecimento

Entre as empresas “Grandes”, 57,1% concordaram e adotam fontes multiplas
fornecimento, 28,6% ficaram neutras e 14,3% discordaram e ndo adota fontes multiplas
fornecimento.

Entre as empresa “Médias”, 50% concordaram e adotam fontes multiplas fornecimento,
33,4% ficaram neutras, 8,3% discordaram e ndo adotam fontes multiplas fornecimento e
8,3% consideraram que nenhuma das alternativas é aplicavel.

Entre as empresas “Pequenas”, 66,7% concordaram e adotam fontes mudltiplas

fornecimento e 33,3% ficaram neutras.
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Figura 73 — Fontes multiplas de fornecimento, por tamanho.

Conclusédo: a maioria das empresas (54,5%) afirmou que suas empresas utilizam fontes
multiplas de fornecimento. A adogao de fontes multiplas de fornecimento é a grande maioria entre
as empresas de todos os tamanhos: 57,1% das empresas grandes, de 50% das empresas
médias e 66,7% das pequenas.

4.3.3.4. Manter a capacidade excedente na producédo, armazenagem, manuseio e transporte.

Conforme mostra a Figura 74, 36,4% mantém a capacidade excedente na producao,
manuseio e transporte, 22,7% ficaram neutras, 36,4% ndo mantém a capacidade excedente na

produgédo, manuseio e transporte e 4,5% consideram que nenhuma das alternativas é aplicavel.
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Figura 74 — Manter a capacidade excedente na producéo, armazenagem, manuseio e transporte.

e Entre as empresas “Grandes”, 42,9% mantém a capacidade excedente na producao,
manuseio e transporte, 14,2% ficaram neutras e 42,9% nao mantém a capacidade
excedente na producdo, manuseio e transporte.

e Entre as empresa “Médias”, 33,3 mantém a capacidade excedente na producéao, manuseio
e transporte, 25% ficaram neutras, 33,3% ndo mantém a capacidade excedente na
produgédo, manuseio e transporte, e 8,3% consideraram que nenhuma das alternativas era
aplicavel.

e Entre as empresas “Pequenas”, 33,3% mantém a capacidade excedente na producgao,
manuseio e transporte, 33,3% ndo mantém a capacidade excedente na producgdo,
manuseio e transporte e 33,3% ficaram neutras.
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Figura 75 — Manter a capacidade excedente na produgéo, armazenagem, manuseio e transporte, por

tamanho.

Conclusédo: ha um equilibrio entre manter ou ndo o excedente na produg¢do, manuseio e
transporte. 36,4% utilizam esse recurso e os mesmos 36,4% nao fazem uso desse recurso. Esse
equilibrio se reflete nas empresas de todos os tamanhos, porém, entre as empresas pequenas, 0
equilibrio € ainda maior, envolvendo as trés situacdes (utilizam, nao utilizam este recurso e
neutras).

4.3.3.5. Estocagem e uso de inventarios intermediarios.

Conforme mostra a Figura 76, 31,8% utilizam a estocagem e os inventarios intermediarios,
31,8% ficaram neutras, 31,8% nao utilizam a estocagem e os inventarios intermediarios e 4,5%

consideraram que nenhuma das alternativas era aplicavel.
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Figura 76 — Estocagem e uso de inventérios intermediarios.

Entre as empresas “Grandes”, 57,1% utilizam a estocagem e os inventarios intermediarios,
14,3% ficaram neutras e 28,6% nao utilizam a estocagem e os inventarios intermediarios.
Entre as empresas “Médias”, 25% utilizam a estocagem e os inventarios intermediarios,
41,6% ficaram neutras, 25% nao utilizam a estocagem e os inventarios intermediarios e
8,3% consideraram que nenhuma das alternativas era aplicavel.

Entre as empresas “Pequenas”, 66,7% ndo utilizam a estocagem e os inventarios

intermediarios e 33,3% ficaram neutras.
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Figura 77 — Estocagem e uso de inventérios intermediarios, por tamanho.
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Concluséao: a utilizacdo de estocagem e uso de inventarios intermediarios ocorre no mesmo
percentual de empresas que a nao utilizacdo (31,8%), assim como as que ficaram neutras
(também 31,8%). Entre as empresas grandes, a estocagem e os inventarios sao utilizados por
57,1%; entre as médias, a maioria ficou neutra (41,7%); e entre as pequenas, a nao utilizacao é
maior, com 66,7%.

4.3.3.6. Racionalizacao das variedades de produtos, com a reduc¢ao dos produtos provenientes
de fonte ndo confiaveis.

Conforme mostra a Figura 78, 59,1% racionalizam as variedades de produtos, com a reducao
dos produtos provenientes de fonte ndo confiaveis. 27,3% nao fazem uso dessa racionalizagéo,

4,5% ficaram neutras e 9,1% consideraram que nenhuma das alternativas era aplicavel.

Figura 78 — Racionalizagao das variedades de produtos, com a redugao dos produtos provenientes de
fonte ndo confiavel.

e Entre as empresas “Grandes”, 71,4% racionalizam as variedades de produtos, com a
reducao dos produtos provenientes de fonte ndo confiaveis; 28,6% nao fazem uso dessa
racionalizacao.

e Entre as empresa “Médias”, 50% racionalizam as variedades de produtos, com a reducéo

dos produtos provenientes de fonte ndo confiaveis, 33,3% ndo fazem uso dessa
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racionalizacdo, 8,3% ficaram neutras e 8,4% consideraram que nenhuma das alternativas
era aplicavel.

e Entre as empresas “Pequenas”, 66,7% racionalizam as variedades de produtos, com a
reducao dos produtos provenientes de fonte ndo confiaveis e 33,3% consideraram que

nenhuma das alternativas era aplicavel.
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Figura 79 — Racionaliza¢do das variedades de produtos, com a redugéo dos produtos provenientes de

fonte ndo confiavel, por tamanho.

Conclusado: a maioria (59,1%) racionaliza as variedades de produtos, com a reducdo dos
produtos provenientes de fonte ndo confiaveis. A maioria das empresas, de todos os tamanhos,
confirmou a utilizagcdo dessa pratica, sendo aplicavel com maior intensidade nas empresas

grandes, 71,4%.

4.3.3.7. Localizagéo das fontes de fornecimento.

Conforme mostra a Figura 80, 72,7% das empresas utilizam-se da localizacdo das fontes de
fornecimento, 13,6% ficaram neutras, 9,1% nao se utilizam da localizagdo das fontes de
fornecimento e 4,5% consideraram que nenhuma das alternativas era aplicavel.
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Figura 80 — Localizacao das fontes de fornecimento.

Entre as empresas “Grandes”, 71,4% das empresas utilizam-se da localizacao das fontes
de fornecimento e 28,6% nao se utilizam da localizacdo das fontes de fornecimento.

Entre as empresa “Médias”, 66,7% das empresas utilizam-se da localizagdo das fontes de
fornecimento, 25% ficaram neutras e 8,3% nao se utilizam da localizagdo das fontes de
fornecimento.

Entre as empresas “Pequenas”, 100% das empresas utilizam-se da localizacao das fontes

de fornecimento.
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Figura 81 — Localizacao das fontes de fornecimento, por tamanho.

142



Concluséo: a grande maioria (72,7%) das empresas utiliza-se da localizacao das fontes de
fornecimento. A maioria das empresas de todos os tamanhos confirmou a utilizacdo dessa pratica

e, entre as empresas médias e pequenas, nao houve discordancia.

4.3.3.8. Seguro contra perdas causadas por turbuléncias na cadeia de suprimentos.

Conforme mostra a Figura 82, 40,9% das empresas fazem seguro contra perdas causadas
por turbuléncias na cadeia de suprimentos, 31,8% ficaram neutras, 18,2% nao fazem seguros
contra as perdas causadas por turbuléncias na cadeia de suprimentos e 9,1% consideraram que

nenhuma das alternativas era aplicavel.

Figura 82 — Seguro contra perdas causadas por turbuléncias na cadeia de suprimentos.

e Entre as empresas “Grandes”, 42,9% das empresas fazem seguro contra perdas causadas
por turbuléncias na cadeia de suprimentos, 28,6% ficaram neutras e 28,5% nao fazem
seguros contra as perdas causadas por turbuléncias na cadeia de suprimentos.

e Entre as empresa “Médias”, 25% das empresas fazem seguro contra perdas causadas por
turbuléncias na cadeia de suprimentos, 41,7% ficaram neutras, 16,7% nao fazem seguros
contra as perdas causadas por turbuléncias na cadeia de suprimentos e 16,6%
consideraram que nenhuma das alternativas era aplicavel.

e Entre as empresas “Pequenas”, 100% das empresas fazem seguro contra perdas

causadas por turbuléncias na cadeia de suprimentos.
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Figura 83 — Seguro contra perdas causadas por turbuléncias na cadeia de suprimentos, por tamanho.

Conclusdo: a maioria (40,9%) das empresas faz seguro contra perdas causadas por
turbuléncias na cadeia de suprimentos. Nas empresas grandes e pequenas, a maioria faz uso
dessa ferramenta de protegdo contra perdas, porém, entre as empresas médias, a maioria
(41,7%) ficou neutra, o que pode significar o desconhecimento da aplicacdo do seguro ou dos
tipos de coberturas fornecidas.

4.3.3.9. Imposicéo de obriga¢Oes contratuais aos fornecedores.

Conforme mostra a Figura 84, 54,5% das empresas impdem obrigacdes contratuais aos seus
fornecedores, 22,7% ficaram neutras, 9,1% nao impéem obrigacées contratuais aos seus

fornecedores e 13,6% consideraram que nenhuma das alternativas era aplicavel.
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Figura 84 — Imposicao de obrigacdes contratuais aos fornecedores.

Entre as empresas “Grandes”, 85,7% das empresas impdem obrigagdes contratuais aos
seus fornecedores e 14,3% ficaram neutras.

Entre as empresa “Médias”, 33,3% das empresas impdem obrigagdes contratuais aos seus
fornecedores, 33,3% ficaram neutras, 8,4% nao impdem obrigacdes contratuais aos seus
fornecedores e 25,0% consideraram que nenhuma das alternativas era aplicavel.

Entre as empresas “Pequenas”, 66,7% das empresas impdem obrigacées contratuais aos

seus fornecedores e 33,3% nao impdem obrigagbes contratuais.
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Figura 85 — Imposigao de obrigagdes contratuais aos fornecedores.

Concluséo: a grande maioria (54,5%) das empresas impde obrigacdes contratuais aos seus
fornecedores. As empresas grandes utilizam muito a imposicdo de obrigagdes contratuais
(85,7%), porém, entre as empresas médias, as posi¢des estdo divididas entre a imposicédo de
obrigacbes contratuais (33,3%) e a neutralidade (33,3%) e, entre as empresas pequenas, a
maioria utiliza da imposicao de obrigagcdes contratuais aos seus fornecedores (66,7%).

4.3.3.10. Exigéncia de planos de continuidade de negécio aos fornecedores.

Conforme mostra a Figura 86, 54,5% das empresas exigem planos de continuidade de
negocios dos seus fornecedores, 31,8% ficaram neutras, 9,1% nao fazem essa exigéncia e 4,5%

consideraram que nenhuma das alternativas era aplicavel.
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Figura 86 — Exigéncia de planos de continuidade de negécio aos fornecedores.

e Entre as empresas “Grandes”, 57,1% das empresas exigem planos de continuidade de
negdécios dos seus fornecedores e 42,9% ficaram neutras.

e Entre as empresa “Médias”, 50% das empresas exigem planos de continuidade de
negocios dos seus fornecedores, 33,3% ficaram neutras e 16,7% consideraram que
nenhuma das alternativas era aplicavel.

e Entre as empresas “Pequenas”, 66,7% das empresas exigem planos de continuidade de
negocios dos seus fornecedores e 33,3% nao fazem essa exigéncia,
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Figura 87 — Exigéncia de planos de continuidade de negécio aos fornecedores, por tamanho.
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Concluséo: a maioria (54,5%) das empresas exige planos de continuidade de negécios dos
seus fornecedores. As empresas de todos os tamanhos fazem ou concordam em fazer (em mais

de 50%) do plano de continuidade de negdcios dos seus fornecedores.

4.3.3.11. Desenvolvimento junto aos fornecedores de plano de contingéncias.

Conforme mostra a Figura 88, 68,2% das empresas desenvolvem junto aos seus
fornecedores planos de contingéncias, 18,2% ficaram neutras, 9,1% nao fazem esse

desenvolvimento e 4,5% consideraram que nenhuma das alternativas era aplicavel.

Figura 88 — Desenvolvimento junto aos fornecedores de plano de contingéncia.

e Entre as empresas “Grandes”, 71,4% das empresas desenvolvem, junto aos seus
fornecedores, planos de contingéncias e 28,6% nao desenvolvem planos de contingéncias
junto com os seus fornecedores.

e Entre as empresa “Médias”, 58,3% das empresas desenvolvem, junto aos seus
fornecedores, planos de contingéncias, 33,3% ficaram neutras e 8,4% consideraram
nenhuma das alternativas era aplicavel.

e Entre as empresas “Pequenas”, 100% das empresas desenvolvem, junto aos seus

fornecedores, planos de contingéncias.
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Figura 89 — Desenvolvimento junto aos fornecedores de plano de contingéncia, por tamanho.

Concluséo: a grande maioria (68,2%) das empresas desenvolve ou concorda em desenvolver,
junto aos seus fornecedores, planos de contingéncias. As empresas de todos os tamanhos
desenvolvem ou concordam em desenvolver (mais de 58%) o plano de continuidade de negbcios

dos seus fornecedores.

4.3.3.12. Implantacgdo da visibilidade na cadeia de suprimentos e o entendimento entre todas as

empresas envolvidas.

Conforme mostra a Figura 90, 59,1% das empresas implantam ou concordam em implantar a
visibilidade na cadeia de suprimentos e o entendimento entre todas as empresas envolvidas.
18,2% ficaram neutras, 18,2% nado implantam ou ndo concordam em implantar a visibilidade na
cadeia de suprimentos e o entendimento entre todas as empresas envolvidas, e 4,5%
consideraram que nenhuma das alternativas era aplicavel.
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Figura 90 — Implantacédo da visibilidade na cadeia de suprimentos e o entendimento entre todas as

empresas envolvidas.

Entre as empresas “Grandes”, 57,1% das empresas implantam ou concordam em
implantar a visibilidade na cadeia de suprimentos e o entendimento entre todas as
empresas envolvidas e 42,9% nao implantam ou ndo concordam em implantar a
visibilidade na cadeia de suprimentos e o entendimento entre todas as empresas
envolvidas.

Entre as empresas “Médias”, 58,3% das empresas implantam ou concordam em implantar
a visibilidade na cadeia de suprimentos e o entendimento entre todas as empresas
envolvidas, 33,3% ficaram neutras e 8,4% consideraram que nenhuma das alternativas era
aplicavel.

Entre as empresas “Pequenas”, 66,7% das empresas implantam ou concordam em
implantar a visibilidade na cadeia de suprimentos e o entendimento entre todas as
empresas envolvidas e 33,3% nao implantam ou ndo concordam em implantar a
visibilidade na cadeia de suprimentos e o entendimento entre todas as empresas
envolvidas.
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Figura 91 — Implantagao da visibilidade na cadeia de suprimentos e o entendimento entre todas as

empresas envolvidas, por tamanho.

Conclusdo: a maioria (59,12%) das empresas implanta ou concorda em implantar a
visibilidade na cadeia de suprimentos e o0 entendimento entre todas as empresas envolvidas.
Mais de 50% das empresas de todos os tamanhos implantam ou concordam em implantar a

visibilidade na cadeia de suprimentos e o entendimento entre todas as empresas envolvidas.

4.3.3.13. Assegurar a linha de comunicacao entre todas as empresas, 0s requisitos de
performance em situacdes de crises e 0s planos de continuidade de negécios (BCP).

Conforme mostra a Figura 92, 59,1% das empresas asseguram ou concordam em assegurar
a linha de comunicagédo entre todas as empresas, os requisitos de performance (desempenho)
em situagdes de crises e 0s planos de continuidade de negécios (BCP), 18,2% ficaram neutras,
18,2% n&o asseguram ou ndo concordam em assegurar a linha de comunicacao entre todas as
empresas, os requisitos de performance em situagdes de crises e os planos de continuidade de
negécios (BCP) e 4,5% consideraram que nenhuma das alternativas era aplicavel.
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Figura 92 — Assegurar a linha de comunicagao entre todas as empresas, 0s requisitos de performance em

situagdes de crises e os planos de continuidade de negdcios (BCP).

Entre as empresas “Grandes”, 57,1% das empresas asseguram ou concordam em
assegurar a linha de comunicacao entre todas as empresas, 0s requisitos de performance
em situagdes de crises e os planos de continuidade de negocios (BCP), 14,3% ficaram
neutras e 28,6% nao asseguram ou ndo concordam em assegurar a linha de comunicacao
entre todas as empresas, os requisitos de performance em situagdes de crises e 0s planos
de continuidade de negdcios (BCP).

Entre as empresas “Médias”, 58,3% das empresas asseguram ou concordam em
assegurar a linha de comunicacao entre todas as empresas, 0s requisitos de performance
em situacbes de crises e os planos de continuidade de negocios (BCP), 16,7% ficaram
neutras, 16,7% % nao asseguram ou nao concordam em assegurar a linha de
comunicagao entre todas as empresas, 0s requisitos de performance em situagbes de
crises e os planos de continuidade de negocios (BCP) e 8,3% consideraram que nenhuma
das alternativas era aplicavel.

Entre as empresas “Pequenas”, 66,7% das empresas asseguram ou concordam em
assegurar a linha de comunicacao entre todas as empresas, 0s requisitos de performance
em situagOes de crises e 0s planos de continuidade de negécios (BCP) e 33,3% ficaram
neutras.
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Figura 93 — Assegurar a linha de comunicagao entre todas as empresas, 0s requisitos de performance em
situagOes de crises e os planos de continuidade de negocios (BCP), por tamanho.

Concluséo: a grande maioria, 59,1% das empresas, assegura ou concorda em assegurar a
linha de comunicagdo entre todas as empresas, 0s requisitos de desempenho em situagbes de
crises e os planos de continuidade de negécios (BCP). O mesmo resultado se repete nas
empresas de todos dos tamanhos (Grandes= 57,1%, Médias= 58,3% e Pequenas= 66,7%).

4.3.3.14. Criar confianga e encorajar as empresas da cadeia de suprimentos a dividirem as suas
informacgdes de exposi¢cdes aos riscos.

Conforme mostra a Figura 94, 72,7% das empresas criam ou concordam em criar confianca e
encorajar as empresas da cadeia de suprimentos, a dividirem as suas informagdes de exposi¢cdes
aos riscos. 9,1% ficaram neutras e 13,6% nao criam ou ndo concordam em criar confianga e
encorajar as empresas da cadeia de suprimentos a dividirem as suas informacgdes de exposicoes

ao0s riscos.
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Figura 94 — Criar confianca e encorajar as empresas da cadeia de suprimentos a dividirem as suas

informagbes de exposiGao aos riscos.

Entre as empresas “Grandes”, 71,4% das empresas criam ou concordam em criar
confianga e encorajar as empresas da cadeia de suprimentos a dividirem as suas
informacdes de exposicoes aos riscos. 14,3% ficaram neutras e 14,3% das empresas nao
criam ou nao concordam em criar confianca e encorajar as empresas da cadeia de
suprimentos a dividirem as suas informacdes de exposi¢cdes aos riscos.

Entre as empresas “Médias”, 66,7% das empresas criam ou concordam em criar confianga
e encorajar as empresas da cadeia de suprimentos a dividirem as suas informacdes de
exposi¢des aos riscos, 8,3% ficaram neutras, 16,7% % das empresas ndo criam ou nao
concordam em criar confianga e encorajar as empresas da cadeia de suprimentos a
dividirem as suas informagbes de exposicbes aos riscos e 8,3% consideraram que
nenhuma das alternativas era aplicavel.

Entre as empresas “Pequenas”, 100% das empresas criam ou concordam em criar
confianca e encorajar as empresas da cadeia de suprimentos a dividirem as suas
informacgdes de exposi¢cdes aos riscos.
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Figura 95 — Criar confianga e encorajar as empresas da cadeia de suprimentos a dividirem as suas

informagdes de exposi¢ao aos riscos, por tamanho.

Concluséo: a grande maioria (72,7%) das empresas cria ou concorda em criar confianca e
encorajar as empresas da cadeia de suprimentos a dividirem as suas informagdes de exposi¢cdes
aos riscos. Entre as empresas grandes, a pratica ou a concordancia com ela € de 71,4%, entre as
empresas meédias € um pouco menor, porém ainda alto (66,7%) e, entre as pequenas, € de
100%.

4.3.4.  Processos, Ferramentas e Técnicas.

Os participantes da pesquisa foram solicitados a classificar com que frequéncia os processos,
ferramentas e técnicas listadas sdo utilizados em sua empresa para suportar as analises dos
riscos na cadeia logistica.
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Geral Grande Média Pequena

Algumas Alguras Algurmas Algumas
Sempre | Nunca | Vezes | Nda | Sempre| Nunca | Vezes | Nga| Sempre | Nunca | Vezes | Nda | Sempre | Nunca | Vezes | Nda
Mapeamento da cadeia ogistca | 227% | O.1% | 634% |46% | 4R8% | 143% | 286% |M2%| B3 | 00% | 9Th [00%[ 3% [ 33 | B4h [00%
Anéle do caminho citco A09% | 182% | 36 45| 428 | 143k | 206% |12%) 4A0TH | 68 | 4Th (00%] 33 | B3 | B4 | 00%
1
1

Wapeamento dos processos S00% | Ot% [ 364% |45 BT0% | 143% ) 143 [143%) 8006 | 00% | 00% [00%] B3 | 83 | B4h |00%
|Bfam5t0rmmg 270 | Q1% | 638% [46%) 286% | 143% | 42%h |142%) 250% | 00% | 760% [00%] 00%h | 333% | e67% |00%

Tabela 31 — Processos, ferramentas e técnicas utilizadas nas analises dos riscos na cadeia logistica.

4.3.4.1. Mapeamento da Cadeia Logistica.

Conforme mostra a Figura 96, 60% das empresas utilizam o mapeamento da cadeia logistica
“algumas vezes” como ferramenta na andlise de riscos na cadeia logistica, 22,7% faz uso

“sempre” e 9,1% “nunca” as usam.

"Algumas Vezes";

Figura 96 — Mapeamento da cadeia logistica

e Entre as empresas “Grandes”, 42,9% das empresas usam “sempre” essa ferramenta na
analise de riscos na cadeia logistica, 28,6% usam “algumas vezes”, 14,3% “nunca” usam e
14,3% consideram que nenhuma das alternativas € aplicavel.

e Entre as empresas “Médias”, 91,7% das empresas usam “algumas vezes” essa ferramenta

na andlise de riscos na cadeia logistica e 8,3% usam “sempre”.
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e Entre as empresas “Pequenas”, 33,3% das empresas usam “algumas vezes” essa
ferramenta na analise de riscos na cadeia logistica, 33,3% usam “sempre” e 33,3% nao

usam “nunca”.
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Figura 97 — Mapeamento da cadeia logistica, por tamanho.

Concluséo: a maioria das empresas, 60%, utiliza o0 mapeamento da cadeia logistica “algumas
vezes” como ferramenta na andlise de riscos na cadeia logistica. Entre as empresas grandes,
essa ferramenta é usada “sempre” em 42,9%, 91,7% das empresas médias as utilizam “algumas
vezes” e, entre as pequenas, ha um equilibrio entre as posi¢des: “algumas vezes”, “nunca” e

“sempre”, com 33,3% cada.

4.3.4.2. Analise do caminho critico.

Conforme mostra a Figura 98, 40,9% das empresas utilizam a analise do caminho critico

“sempre” e 36,4% utilizam “algumas vezes” e 18,2% “nunca” a utilizam.
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Figura 98 — Andlise do Caminho Critico.

e Entre as empresas “Grandes”, 42,9% das empresas usam “sempre” a ferramenta de
analise do caminho critico, 28,6% usam “algumas vezes”, 14,3% “nunca” usam e 14,3%
consideraram que nenhuma das alternativas era aplicavel.

e Entre as empresa “Médias”’, 41,7% das empresas usam “sempre” a ferramenta a
ferramenta de analise do caminho critico, igual indice de 41,7% a usam “algumas vezes” e
16,7% nao as usam “nunca’.

e Entre as empresas “Pequenas”, 33,3% das empresas usam “algumas vezes” a ferramenta

de analise do caminho critico, 33,3% usam “sempre” e 33,3% nao usam “nunca”.
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Figura 99 — Andlise do Caminho Critico, por tamanho.

Concluséo: a analise do caminho critico € uma ferramenta conhecida, porém usada “sempre”
em 40,9% das empresas e “algumas vezes” em 36,4%. Entre as empresas grandes e médias, a
utilizacdo “sempre” dessa ferramenta ocorre em torno de 42% e, entre as empresas pequenas,

h& uma dispersao entre as posi¢des (sempre, algumas vezes e nunca).

4.3.4.3. Mapeamento dos Processos.

Conforme mostra a Figura 100, 50,0% das empresas utilizam o mapeamento dos processos
“sempre”, 36,4% a utilizam “algumas vezes”, 9,1% néao a utilizam “nunca” e 4,5% consideram que

nenhuma das alternativas € aplicavel.
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Figura 100 — Mapeamento dos Processos.

Entre as empresas “Grandes”, 57,1% das empresas usam “sempre” o mapeamento dos
processos como ferramenta de analise de riscos na cadeia logistica, 14,3% ao usam
“algumas vezes”, 14,3% nao o usam “nunca” e 14,3% consideraram que nenhuma das
alternativas era aplicavel.

Entre as empresa “Médias”, 50,0% das empresas usam “sempre” o mapeamento dos
processos como ferramenta de andlise de riscos na cadeia logistica e 50% usam-no
“algumas vezes”.

Entre as empresas “Pequenas”, 33,3% das empresas usam “algumas vezes” o
mapeamento dos processos como ferramenta de andlise de riscos na cadeia logistica,

33,3% usam-no “sempre” e 33,3% nao o usam “nunca”.
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Figura 101 — Mapeamento dos Processos, por tamanho.

Concluséao: a maioria das empresas, 50%, utiliza “sempre” o mapeamento dos processos.
Entre as empresas grandes, essa ferramenta é usada “sempre” em 57,1%; entre as empresas
médias, ha um equilibrio entre usar “sempre” e “algumas vezes”, com 50% em cada posigao;

entre as pequenas, ha um equilibrio entre as posi¢des: “algumas vezes”, “nunca” e “sempre” com
33,3% cada.

4.3.4.4. Brain storming

Conforme mostra a Figura 102, a maioria das empresas (63,6%) utiliza a técnica do “brain
storming” “algumas vezes” na analise dos riscos na cadeia logistica, 22,7% das empresas a
utilizam “sempre”, 9,1% “nunca” a utilizam e 4,5% consideraram que nenhuma das alternativas

era aplicavel.
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Figura 102 — Brain Storming.

Entre as empresas “Grandes”, 42,9% das empresas usam “algumas vezes” a técnica de
brain storming na analise de riscos na cadeia logistica, 28,6% a usam “sempre”, 14,3%
nao as usam “nunca” e 14,3% consideraram que nenhuma das alternativas era aplicavel.
Entre as empresas “Médias”, 75% das empresas usam “algumas vezes” a técnica de brain
storming na analise de riscos na cadeia logistica e 25% usam “sempre”.

Entre as empresas “Pequenas”, 66,7% das empresas usam “algumas vezes” a técnica de
brain storming na analise de riscos na cadeia logistica e 33,3% ndo a usam “nunca”.
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Figura 103 — Brain Storming, por tamanho.
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Conclusdo: a maioria das empresas, 63,6%, utiliza a técnica do brain storming “algumas
vezes” na andlise dos riscos na cadeia logistica, sendo esse percentual maior (75%) nas

empresas medias.

4.3.4.5. Planejamento de Cenérios

Conforme mostra a Figura 104, 45,5% das empresas usam “algumas vezes” o planejamento
de cenérios na andlise dos riscos na cadeira logistica, e 40,9% o usam “sempre”, 9,1% nao o

usam “nunca” e 4,5% consideraram que nenhuma das alternativas era aplicavel.

A Igumas 'J'ezes"Z; ;
45,5% '

Figura 104 — Planejamento de Cenarios.

e Entre as empresas “Grandes”, 42,9% das empresas usam “sempre” o planejamento de
cenarios na analise dos riscos na cadeira logistica, 28,6% 0 usam “algumas vezes”, 14,3%
nédo o usam “nunca” e 14,3% consideraram que nenhuma das alternativas era aplicavel.

e Entre as empresas “Médias”, 50% das empresas usam “algumas vezes” o planejamento
de cenarios na analise dos riscos na cadeira logistica, 41,7% o usam “sempre” e 8,3%
consideraram que nenhuma das alternativas era aplicavel.

e Entre as empresas “Pequenas”, 66,7% das empresas usam “algumas vezes” o
planejamento de cenarios na analise dos riscos na cadeira logistica e 33,3% 0 usam

“sempre”.
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Figura 105 — Planejamento de Cenérios, por tamanho.

Concluséo: a maioria das empresas, 45,5%, usa “algumas vezes” o planejamento de cenarios
na analise dos riscos na cadeira logistica, porém é igualmente alto o indice das que o usam
“sempre” (40,9%). A maioria das empresas grandes 0 usa “sempre”’ (42,9%); nas empresas

médias, a maioria usa “algumas vezes” (50%), assim como nas empresas pequenas (66,7%).

4.3.4.6. Outros

Apenas uma empresa informou que utiliza “reunides periddicas” como ferramenta de analise

de risco. Devido a baixa representatividade, ndo se pode considerar uma ferramenta significativa.

4.3.5.  Responsabilidade
Os participantes da pesquisa foram questionados sobre quais as fungdes ou as unidades de
negdcios responsaveis pelo gerenciamento de risco da cadeia logistica.

Ao participante foi permitido sinalizar mais uma resposta; isso ocorreu em 27,3% das
respostas. Nenhuma empresa sinalizou mais do que duas areas responsavel pelo gerenciamento
de risco da cadeia logistica. Na compilacdo dos percentuais, a quantidade de respostas foi
considerada.
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Conforme mostra a Figura 106, em 57,1% das empresas, o responsavel pelo gerenciamento
de risco da cadeia de logistica € o “Diretor ou a Geréncia de Logistica”. A “Unidade de
gerenciamento de riscos especiais” ficou com 21,4%, porém em apenas uma empresa ela é a
unica responsavel pelos riscos na cadeia logistica; nos outros casos, ela estd sempre associada

ao Diretor ou a Geréncia de Logistica. As outras areas tiveram o mesmo percentual: 7,1%.

Uma empresa informou em “Outros” que a Qualidade/Garantia da Qualidade é responsavel

pelos riscos na cadeia de logistica juntamente com o Diretor ou o Gerente de Logistica.

"Diretor | Gerente de
Logistica”;
o7, 1%

Figura 106 — Responsabilidade pelo gerenciamento de risco.

Conclusao: na maioria das empresas o “Diretor ou a Geréncia de Logistica” € o responsavel
pelo gerenciamento de risco da cadeia de logistica, algumas vezes associado a uma area de
apoio.
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4. CONCLUSAO

Em muitos setores da industria, a cadeia de suprimentos tem um alto nivel de dependéncia
das atividades das varias empresas quem a compdem. Para manter a eficacia dos custos e
atingir uma razoavel rentabilidade, as empresas tém, ha muitos anos, como filosofia de negécios,
buscado o gerenciamento da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management), o Just-in-time
(JIT), a resposta rapida (Quick Response) e a resposta eficiente ao consumidor (ECR). Essas
filosofias tomam em consideracao o tempo, a funcionalidade e as relacdées de dependéncia entre
as atividades da cadeia de suprimentos. A vulnerabilidade na cadeia de suprimentos € um
resultado direto dessa dependéncia entre as varias atividades de negdcio (Svensson, op.cit.).

Hoje, o principal problema no gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM) sado as
formacoes de varias outras cadeias e suas eficientes coordenacgdes, tendo como o objetivo a
satisfacdo do cliente e competitividade sustentavel. Isso requer fluxo complexo de informacdes,
materiais e de recursos financeiros, através de multiplas areas funcionais dentro e entre as
empresas. Para atingir isso, a empresa deve: identificar, avaliar, classificar e gerenciar os riscos

das suas cadeias de suprimentos (Faisal, op. cit.).

Cadeias de suprimentos mais enxutas e mais integradas tém, provavelmente, um maior
dinamismo, incertezas e acidentes, isso porque o problema em uma conexdo afeta as outras
conexdes da cadeia. A obsessao das empresas por velocidade e custos também causa colapsos

na cadeia de suprimentos.

As fontes de eventos de risco sdo ambientais, organizacionais ou da cadeia de suprimentos, e
estdo relacionadas as variaveis que nao podem ser previstas com certeza e que tornam os
resultados da cadeia de suprimentos variaveis. O processo de gerenciamento de risco é focado
no entendimento do risco e na minimizagdo dos seus impactos através do seu enderegamento.
Geralmente, as organizacdes se planejam contra o0s riscos recorrentes, ou seja, 0s riscos de
baixo impacto em suas cadeias de suprimentos, mas ignoram o0s riscos com alto impacto e
probabilidade baixa. As fontes dos riscos da cadeia de suprimentos sdo varias, as diferentes
conexdes da cadeia de suprimentos sdo expostas a diferentes tipos de riscos. Também na busca
por se tornar mais &geis e enxutas, as organizagdes estdo se tornando cada vez mais

dependentes dos suportes externos, o que aumenta ainda mais a sua vulnerabilidade. Apesar de
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ser impossivel eliminar completamente os eventos de riscos das cadeias de suprimentos, estes

podem ser reduzidos ou pode-se estar mais bem preparado para neutraliza-los.

Como ja salientado ao longo do trabalho, um ponto importante no gerenciamento de risco € o
entendimento da diferenga entre o risco e a incerteza. Segundo Water (Water, op. cit), “o risco é
uma implicagdo de um fendmeno iniciado na incerteza”. As pessoas frequentemente assumem
que os dois termos tém o mesmo significado, porém ele aponta que, tecnicamente, existem

importantes diferengas entre elas:

“Incerteza” significa que nos podemos listar os eventos que poderdo ocorrer no futuro, mas

ndo temos ideia sobre o que ira acontecer ou suas probabilidades relativas.

“Risco” significa que nos podemos listar os eventos que poderdo ocorrer no futuro e podemos
dar a cada um deles uma probabilidade.

A principal diferenca € que o risco tem algumas medidas quantificaveis para os eventos
futuros e a incerteza ndo. Um exemplo citado por Water é “quando vocé sente que um novo
produto vai vender bem, vocé tem incerteza; mas, quando uma pesquisa de mercado diz que ha

a 70% de chance dos produtos venderem bem, vocé tem um risco” (Water, op. cit.).

Para se ter um entendimento inicial do gerenciamento de risco na distribuicdo de produtos
farmacéuticos no Brasil, foi realizada uma pesquisa de campo que obteve 22 respostas,
representando 4,87% do total de empresas do setor, porém, em termos de faturamento, as

empresas representam 31,37% do setor.

As empresas foram agrupadas por critério do faturamento anual em trés grupos: o grupo das
empresas grandes, com um faturamento anual maior do R$ 500 milhdes, o grupo de empresas
médias, com o faturamento na faixa entre R$ 100 milhdes a R$ 499,99 milhdes, o grupo de
empresas pequenas, com o faturamento na faixa entre R$ 20 milhdes a R$ 99,99 milhdes e o
grupo de empresas muito pequenas com um faturamento anual inferior a R$ 19,99 milhdes. A
participacdo das empresas que responderam aos questionarios pelo critério de faturamento foi:
empresas grandes com 21,88%, empresas médias com 9,28%, empresas pequenas com 0,12%

e empresas muito pequenas com 0%.

As respostas obtidas nos questionarios foram analisadas de uma forma geral (sem
agrupamento) e pelo agrupamento de tamanho, sendo os resultados apresentados na forma
gréafica e através de tabelas.
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Respondendo aos questionamentos propostos inicialmente temos:

a) Na visao dos gestores de logistica, qual € a percepcao de probabilidade de ocorréncia

(maior ou menor) de uma relagéo de eventos de risco previamente definida?

A pesquisa dos eventos de risco na cadeia de suprimentos foi capaz de identificar de uma
lista de eventos de risco previamente definida, os eventos considerados mais provaveis
(percentual de “provavel” maior ou igual a 50%) e os riscos menos provavelis (com percentual de

“menos provavel” igual a 100%).

Foram considerados os eventos de risco mais provaveis: a alteragdo do processo regulatério;
a falha de fornecedores, as aquisicoes, o roubo de carga no transporte, a alteracao da politica de
saude publica, as fusdes, a variagdo no preco das matérias primas e a falsificagao de produtos.

. - P “"Pouco

Eventos Causadores de Risco Provavel Provivel”
Alteracio do processo regulatdrio 76,9% 23,1%
Falha de fornecedores G9,2% 30,8%
Aguisicies 61,5% 38.5%
Roubo de carga no transporte G1,5% 38.5%
Alteracio da politica de saude plblica 51,5% 38.5%
Fusties 53.8% 46,2%
Variacio no preco das matérias primas 53,8% 45 2%
Falsificacio de produtos 53,8% 46,2%

Tabela 32 — Eventos causdores de risco “mais provaveis”

O evento de risco de alteracdo do processo regulatorio € bastante restrito a acao direta das
empresas por depender, principalmente, das acbes do legislativo e, principalmente, do executivo,
as acbes de mitigacao sao, em geral, restritas as pressodes politicas dos sindicatos da categoria
ou “lobbies”. Com isso, o0 setor se sente bastante inseguro e vulneravel as agées dos organismos

regulatérios e legislativo, pois sdo muito restritas as acdes de mitigacéo.

O evento de risco de falha de fornecedores é bastante complexo, pois envolve as cadeias de
suprimentos a montante (upstream) da empresa e, como uma parcela significativa das matérias-
primas € importada, o setor fica também sujeito as deficiéncias da infraestrutura aérea portuaria e

do complexo processo alfandegario brasileiro.

Ficou empatado com o0 mesmo percentual os eventos de riscos: a aquisi¢cao, o roubo de carga
no transporte e a alteragdo da politica de saude publica. Sendo que o risco de aquisicdo é uma
decisdo estratégica da alta direcao das empresas, sobre a qual os gestores de logistica tém
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pouca ou nenhuma acgdo; o risco da alteracdo da politica de saude publica tem as mesmas
dificuldades de mitigagdo do risco de alteracdo do processo regulatério e o risco de roubo de
carga no transporte tem um impacto direto nas empresas, causando aumentos de custo e perdas
de eficiéncias operacionais de transporte. A mitigacdo desse tipo de risco leva, de forma geral, a
adocao de medidas de seguranca onerosas e, em geral, restritivas para a eficiéncia do processo

logistico.

Os riscos de fusbes, variagbes dos precos das matérias primas e falsificagbes de produtos
ficaram em empatados em outro patamar, sendo que o risco de fusdes tem o mesmo perfil do
risco de aquisi¢des, ou seja, a juncao de duas empresas através de acordo mutuo de troca de
acoes e por ser também uma decisao estratégica esta fora das agdes dos gestores de logistica; o
risco de variacdo dos precos das mateérias é significativo devido ao nivel de importacdo de
produtos farmoquimicos, adjuvantes farmacotécnicos e medicamentos do setor farmacéutico
brasileiro e a falsificacdo de produtos causa grave problemas as empresas farmacéuticas, pois
péem em risco de morte os consumidores, causando ac¢des judiciais e comprometendo a imagem

da empresa.

Dos eventos de riscos menos provaveis, trés (3) riscos estao relacionados ao grupo de risco
ambiental (emissdo de lixo industrial, perda de licenca ambiental e acdes judiciais ambientais),
um evento relacionado ao grupo de risco pessoal (corrupcao interna) e um relacionado ao grupo

de risco econdmico (publicidade negativa).

. - " - “"Pouco

Eventos Causadores de Risco Provavel Provivel

Emissao de lixo industrial 0.0% 100,0%
Perda de licenca Ambiental 0.0% 100,0%
Actes Judiciais Ambientais 0,0% 100,0%
Corrupcao interna 0,0% 100,0%
Publicidade negativa 0,0% 100,0%

Tabela 33 — Eventos de riscos “menos provaveis”

b) Os gestores de logistica do setor farmacéutico tem uma percepgao de risco na sua cadeia

de suprimentos?

A grande maioria das empresas do setor tem a percepg¢ao da existéncia do risco na cadeia de

suprimentos e do aumento da exposicdo das empresas do setor ao risco na cadeia de
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suprimentos. Houve apenas um equilibrio de posicdes quanto a experiéncia de turbuléncias nos
ultimos cinco anos. O grupo de empresas grandes foi 0 que mais concordou com essas

afirmacoes.

Tamanho
Geral | Grande | Média | Pequena

MNos Gtimos cinco (5) anos, nos temos
experimentado sérias turbuléncias em

nossas cadeia de suprimento tem X C X ¢
aumentado.

Mos dtimos cinco (5) anos, nossa

exposicdo na cadeias de suprimentos C C C C

tem aumentado
Mos préximos cinco (5) anos, nds
esperamos sérias turbuléncias em X C X N
nossa cadeia de suprimento.
Mos praximas cinco (5) anos, nds
eSperamos que a nossa exposigdo ao X D X C
risco aumento.
Legenda
C - Concordam
D - Discordam
N - Neutro
Nda - Nao aplicavel ou ndo responderam
X - Nenhuma alternativa obteve mais do que 50%

Tabela 34 — Percepg¢ao do risco na cadeia de suprimentos

c) Qual é o propoésito do gerenciamento do risco na cadeia de suprimentos?

Em relacdo ao principal propésito do gerenciamento de risco na cadeia de suprimentos, a
maioria das empresas concorda que € a de reduzir a exposi¢cdo dos riscos comerciais, havendo

maior indice de concordancia entre as empresas pequenas.

Porém, as empresas do setor ndo concordam com a ideia de que o principal proposito do
gerenciamento de risco seja o de evitar qualquer ameaca a vida e/ou as ramificacoes politicas.
Sendo que as empresas grandes ficaram em posicdo neutra em relacdo a afirmacao e as

empresas médias discordaram firmemente da afirmagéo.
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Tamanho
Geral | Grande | Média | Pequena

O propasito principal do gerenciamento de risce da cadeia de
suprimento, deve ser o de reduzir a exposicdo dos riscos comerciais
(ex.: riscos associados com falta de estoque _ou altos niveis de
inventarios).

O proposito principal do gerenciamento de risco da cadeia de
suprimento, é o de evitar gualguer ameaca a vida efou as ramificacdes X N D Nda
politicas.

Legenda

C c X c

C - Concordam

D - Discordam

N - Neutro

Nda - N3o aplicavel ou ndo responderam

X - Nenhuma alternativa obteve mais do que 50%

Tabela 35 — Propésito do gerenciamento de risco na cadeia de suprimentos
d) Quais sao os principios aceitos e/ou aplicaveis para a mitigacao dos riscos?

Quanto aos principios aceitos e/ou aplicaveis no setor, a maioria das empresas (54,5%)
confirmou a existéncia de planos formais de continuidade e recuperacdo para os riscos que
afetam a distribuicdo fisica, os depésitos e o transporte das cadeias de suprimentos. Essa
confirmacéao foi dada pela maioria das empresas grandes, porém, entre as empresas pequenas,
houve um grande equilibrio entre as posi¢cdes (concordavam, discordavam e neutra). Em relacao
a aceitagdo ou a aplicagao de planos formais de continuidade e recuperagao para 0s riscos que
afetam os sistemas de informacdes, a maioria concorda, porém nao se trata de maioria absoluta
(maior do que 50%). As grandes empresas tém maior concordancia com essa afirmagéao e, entre
as pequenas e médias, as posicoes foram muito equilibradas (concordavam, discordavam e

neutra).

Alguns principios de reducao de riscos foram apresentados as empresas para saber se elas
aplicavam ou concordavam com a aplicacao: a) as fontes multiplas sao aceitas ou utilizadas pela
maioria, sendo também maioria entre nos trés grupos; b) a manutencdo de excedente na
producdo, manuseio e transporte teve um equilibrio entre as trés posicdes (concordavam,
discordavam e neutra), esse equilibrio ocorreu nas empresas dos trés grupos de tamanho; c)
utilizacdo de estocagem e uso de inventarios intermediarios teve também um grande equilibrio
entre as trés posicoes — por grupo de tamanho, ocorreram posicoes divergentes: entre as
empresas grandes, a maioria concordou com a proposi¢ao; entre as empresas médias, a maioria
adotou uma posi¢cao neutra; e entre as empresas pequenas, a maioria discordou da proposicao —;
d) a racionalizacdo das variedades de produtos, com a redugdo dos produtos provenientes de

fonte ndo confiaveis, teve a concordancia da maioria das empresas, € 0 mesmo se deu nos trés
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grupos de tamanho; e) a localizacdo das fontes de fornecimento foi considerada com aceita ou
aplicavel pela maioria das empresas e também se refletiu nos trés grupos de tamanho; f) o
seguro contra perdas causadas por turbuléncias na cadeia de suprimentos foi aceito ou era
usado pela maioria, porém, por grupo de faturamento, as posi¢cdes sdo mais divergentes (nas
empresas grandes e pequenas, a maioria concordou com 0 uso do seguro; as empresas médias
tém uma posicao neutra); g) a imposicdo de obrigacdes contratuais aos seus fornecedores foi
aceita ou era aplicada pela maioria das empresas, porem ha divergéncia por grupo de tamanho
(as empresas grandes e pequenas aplicavam ou concordavam em aplicar o principio, porém
entre as empresas médias se obteve uma posicao mais equilibrada, entre as que concordavam,
neutra e ndo aplicavel); h) quanto a exigéncia de planos de continuidade de negbcios dos seus
fornecedores, a maioria das empresas aplicava ou concordava com essa proposi¢cao e entre as
empresas por grupo de faturamento ndo ocorreram divergéncias; i) o desenvolvimento junto aos
seus fornecedores de planos de contingéncias a maioria concordava ou aplicava a proposicao e
também nado houve divergéncias entre os grupos por tamanho; j) quanto a implantacdo da
visibilidade na cadeia de suprimentos e o entendimento entre todas as empresas envolvidas, a
maioria das empresas adotava ou concordava em aplicar, 0 mesmo resultado ocorreu nos grupos
por tamanho; k) assegurar a linha de comunicagdo entre todas as empresas, 0s requisitos de
performance em situacdes de crises e os planos de continuidade de negécios (BCP) foi uma acao
que a maioria das empresas adotavam ou concordavam em adotar, tanto em nivel geral como
por grupo de tamanho; I) em relacao a criar confianga e encorajar as empresas da cadeia de
suprimentos a dividirem as suas informagdes de exposicdes aos riscos, a grande maioria

concordava com a proposicao ou a aplicava, tanto em nivel geral como por grupo de tamanho.
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T T
Geral | Grande | Média | Pequena

Na empresa ha planos formais de continuidade e recuperacdo para os riscos que c c c X

afetam a distribuicdo fisica, depdsitos e transporte das cadeias de suprimentos.

MNa empresa, ha planos formais de continuidade e recuperacdo para os riscos que

afetam os sistemas de informacdes da cadeia de suprimento. X C X X

Fontes miltiplas de fornecimento. c c C C

Manter a capacidade excedente na produgdo, armazenagem, manuseio e transporte. X X X C

Estocagem e uso de inventérios intermedidrios. X c X D

Racionalizacdo das variedades de produtos, com a reducdo dos produtos proviniente de

fonte ndo confidveis. c c c c

Localizagdo das fontes de fornecimento c c C C

Seguro contra perdas causadas por turbuléncias na cadeia de suprimento. X X X C

Imposicéo de obrigagdes contratuais aos fornecedores. c c X C

Exigéncia de planos de continuidade de negdcio aos fornecedores. c c C C

Desenvolvimento junto aos fornecedores de plano de contingéncia. c c C C

Implantacdo da visibilidade na cadeia de suprimentos e o entendimento entre todas as c c c c

empresas envolvidas.

Assegurar a linha de comunicacdo entre todas as empresas, os requisitos de c c c c

performance em situacées de crises e os planos de continuidade de negdcios (BCP).

Criar confianga e encorajar as empresas da cadeia de suprimento, a dividir as suas

informacdes de exposicdes aos riscos. c c c c

Legenda
C - Concordam
D - Discordam
N - MNeutro
Nda - M&o aplicavel ou ndo responderam
X - Nenhuma alternativa obteve mais do que 50%

Tabela 36 — Principios do gerenciamento de risco na cadeia de suprimentos.

e) Quem é o responsavel pelo gerenciamento de risco na empresa?

Nas empresas do setor farmacéutico a responsabilidade pelo gerenciamento de risco era do
diretor e gerente de logistica com 57,1%. Foi identificado também que a unidade de

gerenciamento de risco especial também era responsavel pelo gerenciamento de risco.

No geral, as empresas do setor farmacéutico reconhecem que ha riscos na cadeia de
suprimentos e entendem que o grau de exposicao estd aumentando. A grande maioria reconhece
que o gerenciamento de risco tem, como principal propésito, reduzir a exposicao comercial das
empresas e 0s principios para mitiga-los sdo aceitos ou aplicaveis, principalmente entre as

empresas grandes.

Sao vérias as ferramentas, processos e métodos para identificar e avaliar os riscos, alguns
sao bastante simples e conhecidos, como o “brain storming” e outros mais complexos, como 0s
métodos apresentados na revisao bibliografica. O método de identificacao e analise de risco mais
detalhado neste trabalho foi o da “Cranfield University”, por sua abrangéncia e razoavel
simplicidade, por essas razbes recomenda-se a sua utilizagdo na identificacdo e avaliagdo dos

riscos na cadeia de suprimentos.
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Este trabalho apresentou uma visdao geral de como os gestores logisticos veem o
gerenciamento de risco na sua cadeia de suprimentos e quais 0s eventos de riscos que mais 0s
preocupam. E interessante notar que os eventos ambientais, na visdo desses gestores, ndo
representam uma preocupag¢ao, 0 que poderia ser objeto, no futuro, de uma pesquisa mais
detalhada sobre o assunto para verificar se isso € uma visao distorcida da realidade ou se as
empresas do setor farmacéutico adotam os procedimentos de forma adequada e os potenciais

riscos ambientais sdo mitigados, ndo apresentando risco as empresas.

Recomenda-se, para futuros estudos, a verificagdo de como o setor farmacéutico trabalha
com os planos de contingéncia e resiliéncia, como ocorre o processo de partilhamento das
informacodes de riscos (visibilidade) na cadeia de suprimentos, como sao desenvolvidos os planos
de continuidade dos negdcios (BCP — Business Continuity Plan) e como sao tratados os eventos

de riscos “mais provaveis” identificados neste trabalho.
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ANEXO 1 - Tabelas do Processo FERMA

Tabela de Descricao dos Riscos

DESCRICAO DO RISCO

1. Nome do risco

2. Escopo dorisco Descricéo qualitativa do evento, seutamanho, tipo, nimero e dependéncias
3. Natureza do risco Ex_estratégicos, financeiros, operacionais, de conhecimento ou conformidade
4 _Intervenientes (Stakeholders) Intervenientes (stakeholders) e suas expectativas.

5. Quantificac&o do risco Importdncia e probabilidade

Potencial de perda e impacto financeiro do risco

Valor emrisco (value at risk)

Probabilidade e potencial das perdas e ganhos

Objetivo do controle do risco e nivel pretendido de desempenho

6. Tolerdncia/Apetite para o risco

Os principais meios pelos quais o risco é atualmente gerido
Niveis de confianca no controle existentes
Identificacdo dos protocolos de acompanhamento e reviséo

7. Tratamento do risco & mecanismos
de controle

8. Potenciais acdes para melhoria Recomendacies para reducéo do risco

9. Desenvolvimento de estratégias e

poliicas Identificac&o da funcéo responsavel pelo desenvolvimento de estratégias e politicas

Tabela de Consequéncias — Para as Ameacas e Oportunidades

Consequéncias - Para as Ameacas e as Oportunidades

O impacto financeiro na organizacéo provavelmente exceder a R$ XXX
Alto Grande Impacto na estratégia organizacional ou nas atividades operacionais
Grande preocupacéo dos intervenientes (Stakeholders)

O impacto financeiro na organizacio esta provavelmente entre R$ XXX e RS XXXX
Meédia Moderado impacto na estratégia organizacional ou nas atividades operacionais
Moderada preocupacéo dos intervenientes (Stakeholders)

O impacto financeiro na organizacdo & provavelmente menor do que R$ XXX
Baixa Baixo impacto na estratégia organizacional ou nas atividades operacionais
Baixa preocupacéo dos intervenientes (Stakeholders)
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Tabela de Probabilidade de Ocorréncia de Ameacas

Probabilidade de Ocorréncia - Ameacgas

Estimativa

Descrigédo

Indicador

Alta
(Probabilidade)

Provavel ocorrer a cada ano ou com chances
de ocorrer maior do que 25%

Potencial de que acorra varias vezes dentro de um
determinado periodo ( por exempleo - 10 anos)
Teve ocorréncia recente

Média
(Probabilidade)

Pravavel ocorrer em um periodo de 10 anos ou
com chance de ocorrer menores do que 25%

Podera ocorrer mais do que uma vez dentro de um
determinado periodo (exemplo - 10 anos)

Podera ser de dificil controle devido a alguma influéncia externa
Existe um histérico de occorréncia ?

Baixa
(Probabilidade)

Provavel ndo ocorrer em um periodo de 10
anos ou com chance de ocorrer menores do
que 2%

N&ao houve ocorréncia
Sem probabilidade de ocorréncia

Tabela de Probabilidade de Ocorréncia de Oportunidades

Probabilidade de Ocorréncia - Oportunidades

Estimativa

Descrigdo

Indicador

Alta
(Probabilidade)

Resultado favaravel € provavel ser atingido em
um anao ou chance maior do que 75% de
ocarrer.

Potencial de que ocorra varias vezes dentro de um
determinado periodo ( por exempleo - 10 anos)
Teve ocorréncias recentes

Média
(Probabilidade)

Chances razodveis de resultados favoraveis
em um ano entre 25% a 75% de ocorrer

Oportunidade que podera ser atingivel mas que requer um
gerenciamento cuidadoso.
Oportunidade que podera crescer aléem e acima do plano.

Baixa
(Probabilidade)

Algumas chances de resultados favoraveis em
periodo médio ou uma chance menor do que
25% de ocorrer

Oportunidade possivel que ainda necessita de uma maior
investigacao pelos gestores.

Oportunidade da qual a probabilidade de sucesso é peguena
com base no gerenciamento dos recursos que estéo sendo
aplicados atualmente.
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ANEXO 2 — Formularios do Processo da Cranfield University.

Formulario de Descricao das Cadeias de Suprimentos
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Formulario de Analise dos Riscos de Demanda

Analise dos Riscos de Demanda

Classificagéo do
Risco

g . ¥ = 09514 Op
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Riscos Tipicos de Demanda

Ref
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Formulario de Analise dos Riscos de Fornecimento
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Formulario de Analise dos Riscos de Processo

Analise dos Riscos de Processo

Classificagao do
Risco
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Formulario de Analise dos Riscos de Controle

Analise dos Riscos de Controle
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Formulario de Analise dos Riscos Ambientais
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ANEXO 3 — Questionario da Pesquisa de Percepcao de Risco na Cadeia de
Suprimentos

Gerenciamento de Risco na Cadeia Logistica

A pesquis é desenhada para identificar a extensdo das praticas adotadas pelas
organizacdes para gerenciar os riscos em suas cadeiras, desde um pequeno disturbio afetando a

organizacao em qualquer lugar na cadeia logistica que cause oscilagdes ao longo da cadeia.

O Gerenciamento de risco da cadeia logistica busca identificar e gerenciar os riscos dentro
da cadeia e adicionar a ela resiliéncia. O conceito esta ainda na infancia. Respondendo ao
seguinte questionamento, vocé pode nos ajudar a explorar o estado atual das praticas nos
diferentes setores industriais.

A maior parte das questbes na proxima se¢do tem o mesmo padrdo: usando uma escala
de cinco (5) pontos, vocé pode classificar o seu nivel pessoal de concordancia ou discordancia

com cada uma das afirmagdes. Ha um espaco a esquerda para 0s seus comentarios.

Varias empresas, se ndo a maioria, tém diversas cadeias de fornecimentos (Supply Chain),
por exemplo, para diferentes linhas de produtos. Portanto, o plural no termo “Cadeias Logisticas”

€ usado nas afirmagdes mesmo se isso ndo for aplicavel a sua empresa.
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Exposicdo ao Risco em sua cadeia Logistica

O quanto firmemente vocé concorda com estas afirmacdes referentes a
exposicao ao risco em sua cadeira logistica?

Discordo Concordo Né&o sei
Fortemente fortemente /nda
Nos ultimos 5 anos, nds temos 1 2 3 4 5 .
experimentados sérias turbuléncias
em nhossas cadeias logisticas.
Nos ultimos 5 anos, nossa exposicao 1 2 3 4 5 .
na cadeia logistica tem aumentado.
Nos proximos 5 anos, nos 1 2 3 4 5 .
esperamos sérias turbuléncias em
nossas cadeias logisticas.
Nos proximos 5 anos, nos 1 2 3 4 5 .
Esperamos que a nossa exposi¢ao ao
Risco aumente.

Proposito do gerenciamento de Risco na cadeia logistica

Por favor, avaliar a sua concordancia com as seguintes afirmacoes relacionadas
com o principal propésito do gerenciamento de risco das cadeias logisticas.

Discordo Concordo Nao sei
Fortemente fortemente /nda
Em nosso negdcio, o propdsito principal 1 2 3 4 5 *

do gerenciamento de risco da cadeia
logistica deve ser de reduzir a exposicao
dos riscos comerciais (ex.: riscos
associados com falta de estoque ou altos
niveis de inventarios).

Em nosso negdcio, o propodsito principal 1 2 3 4 5 o
do gerenciamento de risco da cadeia
logistica deve ser evitar qualguer ameaca
a vida e/ou as ramificagoes politicas.
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Principios do gerenciamento de risco da cadeia logistica

Por favor, avaliar a sua concordancia com as seguintes afirmacGes relacionadas
com os principios do gerenciamento de risco das cadeias logisticas em sua
empresa:

Discordo Concordo Nao sei
Fortemente fortemente /nda
Em nossa empresa, nés temos planos 1 2 3 4 5 .

formais de continuidade e recuperacao
para os riscos que afetam a distribuicado
fisica, depédsitos e transporte das
cadeias logisticas.

Em nossa empresa, nds temos planos 1 2 3 4 5 .
formais de continuidade e recuperacao
para os riscos que afetam os sistemas de
informacgdes das cadeias logisticas.

Em que extensdo, os seguintes principios da cadeia logistica, sdo adotados na
sua empresa ou concorda com a adogdo da proposta?

Discordo Concerdo Nao sei
Fortemente fortemente /nda
Fontes multiplas de fornecimento. 1 2 3 4 5 *
Mantida capacidade excedente 1 2 3 4 5 o
na producdo, armazenagem,
manuseio e/ou transporte.
Estocagem e uso de inventarios 1 2 3 4 5 .
intermediarios.
Racionalizacdo da variedade de 1 2 3 4 5 N
Produtos com a redugao dos produtos
de fonte nao confidveis.
Localizagao das fontes de fornecimento 1 2 3 4 5 *
Seguro contra as perdas 1 2 3 4 5 .
causadas por turbuléncias nas
cadeias logisticas.
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Imposicdo de obrigacdes contratuais
aos fornecedores.

Imposicao de requisitos de planos de
continuidade de negdcio aos
fornecedores

Desenvolvimento junto aos
fornecedores de plano de contingéncia

Implantacao de visibilidade na cadeia
logistica e o entendimento todas
as empresas envolvidas.

Assegurando a linha de comunicagao
entre todas as empresas e requisitos
de performance em situagoes de crises
e planos de continuidade de negdcios.

Criando confianca e encorajando as
empresas da cadeia logistica

a dividirem as informacgoes das

sups exposigdes especificas aos riscos.
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Processos, ferramentas e técnicas.

Favor classificar com que freqiiéncia os seguintes processos / ferramentas e
técnicas sdao usados em sua empresa para suportar as analises dos riscos na
cadeia logistica.

Nunca Algumas Sempre
vezZes

Mapeamento da cadeia logistica O O O
Analise do caminho critico O O O
Mapeamento de processo a a a
“Brain storming” O O O
Planejamento de cenarios O O O
Outros:

.................................................. O O ad
.................................................. O O O
.................................................. O O ad
Responsabilidade

Qual das sequintes fun¢des ou unidades de negdcios em sua empresa € ou sao
0s responsaveis pelo gerenciamento de risco da cadeia logistica? (varias
respostas sdo possiveis)

Alta direcdo

Unidade de gerenciamento de risco especiais
Diretor / Gerente de Logistica

Compras

Outros:

ooooao

No seu ponto de vista, quais sdao atualmente os maiores riscos das
suas cadeias logisticas
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ANEXO 4 - Questionario da Pesquisa de Percepcao da Probabilidade de
Ocorréncia de Eventos de Risco na Cadeia de Suprimentos

PESQUISA DE RISCOS NA CADEIA DE DISTRIBUICAO

Em anexo estio relacionados uma serie de possiveis riscos que podem ocorrer na cadeia de suprimentos.
Estes riscos podem ocorrer na propria empresa, quanto nos fornecedaores e nos clientes.
Com base no seu historico, gostaria que os riscos fossem classificados em relacio a probabilidade de ocorrencia de cada risco
sua cadeia de distribuicio

A

3

2

1

RISCOS

Muito

Provavel

Provavel

Pouco
Provavel

Raramente
Provavel

Infraestrutura

Falta de disponibilidade dos ativos

Falta de capacidade dos ativos

Falta de acesso ao capital

Fusdes

Aquisiches

Pessoal

Falta de capacitacio dos funcionarios

Atividades fraudulentas

Sabotagem

Actes judiciais dos funcionarios

Carrupcao interna

Falha na seguranca do trabalho

Praticas fraudulentas de vendas

Processo

Falta de capacidade operacional

Falha no processo produtivo

Falha de fornecedores

Falha naimplantacio de novos produtos

Foubo de carga no transporte

4

3

2

1

RISCOS

Muito

Provavel

Provavel

Pouco
Provavel

Raramente
Provavel

Tecnologia da
Informagao

Falha de manutencio no sistema de Tl (Tecnologia da Informaca

]

et

Falha na distribuicao dos dados

Invasao dos sistemas de Tl (Tecnologia da Informacio)

Falha naintegridade do sistema de (Tecnologia da Informacio)

Falha de Capacidade do sistema de (Tecnologia da Informacio)

Economia

Falta de credito

Rizco de falencias

Concentracao financeira

Falta de recursos financeiros

Variacio no preco das materias primas

Elevacio da taxa de juros

Aumento do desemprego

Desvalorizagio cambial

Falsificacdo da Marcas e Logomarca

Competicio predatdria

Mudanca do comportamento dos consumidores

Falsificacdo de produtos

Mudancas nos padries industriais

Quebra do direito a propriedade (patente)

Publicidade negativa

|Tecnologia

|Tecnn|0gia Emergente
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4 3 2 1
Muito Pouco |Raramente
RISCOS Provavel | Provavel | Provavel| Provavel

Ambiente Natural

Emissdo de efluentes

Emissao de lixo industrial

Falta de energia

Desalres nalurais {terremolo, Inundacdes, vendavais)

Perda de licenca Ambiental

Actes Judiciais Ambientais

Politica

Mudanca de Governo

Alteracao da legisiacao

Alteracdo da politica de sadde publica

Alteracdo do processo regulatdrio

Social

Mudancas demografia

Mudancas dos direitos do consumidor

Alteracio da legislacac ambiental
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ANEXO 5 — Resultados das Tabulacoes da Pesquisa de Probabilidade de

Ocorréncia de Eventos de Risco na Cadeia de Suprimentos
TIPOS DE RISCOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS - Geral

. ) "Pouco
Tipo Risco "Provavel" Provavel"

Riscos Politicos Alteracéo do processo regulatério 76,9% 23,1%
Riscos de Processo Falha de fornecedores 69,2% 30,8%
Riscos de Infraestrutura Aquisigdes 61,5% 38,5%
Riscos de Processo Roubo de carga no transporte 61,5% 38,5%
Riscos Politicos Alteracdo da politica de satde publica 61,5% 38,5%
Riscos de Infraestrutura Fusdes 53,8% 46,2%
Riscos Economicos Variac&o no preco das matérias primas 53,8% 46,2%
Riscos Economicos Falsificacdo de produtos 53,8% 46,2%
Riscos de Infraestrutura Falta de capacidade dos ativos 46,2% 53,8%
Riscos Economicos Quebra do direito a propriedade (patente) 46,2% 53,8%
Riscos Politicos Alteracdo da legislagcdo 46,2% 53,8%
Riscos de Infraestrutura Falta de disponibilidade dos ativos 38,5% 61,5%
Riscos de Pessoal Falta de capacitagdo dos funcionrios 38,5% 61,5%
Riscos de Pessoal Agées judiciais dos funcionarios 38,5% 61,5%
Riscos de Tecnologia da Informagao Falha de manutengéo no sistema de Tecnologia da Informagéo 38,5% 61,5%
Riscos de Tecnologia da Informagao Falha na distribuicao dos dados 38,5% 61,5%
Riscos Economicos Elevacéo da taxa de juros 38,5% 61,5%
Riscos Politicos Mudanca de Governo 38,5% 61,5%
Riscos de Infraestrutura Falta de acesso ao capital 30,8% 69,2%
Riscos de Tecnologia da Informagé&o Falha de Capacidade do sistema de Tecnologia da Informacéo 30,8% 69,2%
Riscos Economicos Falta de crédito 30,8% 69,2%
Riscos Economicos Falta de recursos financeiros 30,8% 69,2%
Riscos Economicos Competicéo predatéria 30,8% 69,2%
Riscos Economicos Mudanca do comportamento dos consumidores 30,8% 69,2%
Riscos Ambientais Alteracéo da legislacdo ambiental 30,8% 69,2%
Riscos Sociais Mudancas demogréficas 30,8% 69,2%
Riscos de Processo Falta de capacidade operacional 23,1% 76,9%
Riscos de Processo Falha no processo produtivo 23,1% 76,9%
Riscos Economicos Risco de faléncias 23,1% 76,9%
Riscos Economicos Aumento do desemprego 23,1% 76,9%
Riscos Economicos Desvalorizacdo cambial 23,1% 76,9%
Riscos Tecnologico Tecnologia Emergente 23,1% 76,9%
Riscos Ambientais Falta de energia 23,1% 76,9%
Riscos Sociais Mudancas dos direitos do consumidor 23,1% 76,9%
Riscos de Pessoal Atividades fraudulentas de funcionarios 15,4% 84,6%
Riscos de Pessoal Sabotagem 15,4% 84,6%
Riscos de Processo Falha na implantagéo de novos produtos 15,4% 84,6%
Riscos de Tecnologia da Informagao Falha na integridade do sistema de Tecnologia da Informag&o 15,4% 84,6%
Riscos Economicos Concentragéo financeira 15,4% 84,6%
Riscos Economicos Mudancas nos padrées industriais 15,4% 84,6%
Riscos de Pessoal Falha na seguranca do trabalho 7,7% 92,3%
Riscos de Pessoal Préticas fraudulentas de vendas 7,7% 92,3%
Riscos de Tecnologia da Informag&o Invasdo dos sistemas de Tecnologia da Informagéo 7,7% 92,3%
Riscos Economicos Falsificacio de Marcas e Logomarca 7,7% 92,3%
Riscos Ambientais Emissao de efluentes 7,7% 92,3%
Riscos Ambientais Desastres naturais (terremoto, Inundacdes, vendavais) 7,7% 92,3%
Riscos de Pessoal Corrupcao interna 0,0% 100,0%
Riscos Economicos Publicidade negativa 0,0% 100,0%
Riscos Ambientais Emissao de lixo industrial 0,0% 100,0%
Riscos Ambientais Perda de licenca Ambiental 0,0% 100,0%
Riscos Ambientais Acdes Judiciais Ambientais 0,0% 100,0%
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TIPOS DE RISCOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS - Empresas Grandes
Tipo Risco . "PO{JCO "
"Provavel” | Provavel
Riscos de Infragstrutura Fusoes 100,0% 0,0%
Riscos de Infraestrutura Aquisicoes 100,0% 0,0%
Riscos de Processo Falha de fornecedores 100,0% 0,0%
Riscos de Processo Roubo de carga no transporte 100,0% 0,0%
Riscos Politicos Alterag&o do processo regulatério 100,0% 0,0%
Riscos de Infraestrutura Falta de disponibilidade dos ativos 66,7% 33,3%
Riscos de Infraestrutura Falta de capacidade dos ativos 66,7% 33,3%
Riscos de Infraestrutura Falta de acesso ao capital 66,7% 33,3%
Riscos Economicos Falta de recursos financeiros 66,7% 33,3%
Riscos Economicos Desvalorizagéo cambial 66,7% 33,3%
Riscos Economicos Mudanca do comportamento dos consumidores 66,7% 33,3%
Riscos Economicos Falsificacdo de produtos 66,7% 33,3%
Riscos Economicos Quebra do direito a propriedade (patente) 66,7% 33,3%
Riscos Tecnologico Tecnologia Emergente 66,7% 33,3%
Riscos Politicos Alteracdo da legislacéo 66,7% 33,3%
Riscos Politicos Alteracéo da politica de saude publica 66,7% 33,3%
Riscos de Pessoal Falta de capacitagcdo dos funcionérios 33,3% 66,7%
Riscos de Pessoal Atividades fraudulentas de funcionérios 33,3% 66,7%
Riscos de Pessoal Sabotagem 33,3% 66,7%
Riscos de Pessoal Agdes judiciais dos funcionarios 33,3% 66,7%
Riscos de Processo Falta de capacidade operacional 33,3% 66,7%
Riscos de Tecnologia da Informag@o  |Falha de manutengéo no sistema de Tecnologia da Informagéo 33,3% 66,7%
Riscos de Tecnologia da Informagao Falha na distribuic&o dos dados 33,3% 66,7%
Riscos Economicos Falta de crédito 33,3% 66,7%
Riscos Economicos Risco de faléncias 33,3% 66,7%
Riscos Economicos Variagdo no preco das matérias primas 33,3% 66,7%
Riscos Economicos Aumento do desemprego 33,3% 66,7%
Riscos Economicos Competigao predatoria 33,3% 66,7%
Riscos Economicos Mudancas nos padrdes industriais 33,3% 66,7%
Riscos Ambientais Falta de energia 33,3% 66,7%
Riscos Ambientais Alteracdo da legislacdo ambiental 33,3% 66,7%
Riscos Politicos Mudanca de Governo 33,3% 66,7%
Riscos Sociais Mudangas demograficas 33,3% 66,7%
Riscos Sociais Mudancas dos direitos do consumidor 33,3% 66,7%
Riscos de Pessoal Corrupcéo interna 0,0% 100,0%
Riscos de Pessoal Falha na seguranca do trabalho 0,0% 100,0%
Riscos de Pessoal Préticas fraudulentas de vendas 0,0% 100,0%
Riscos de Processo Falha no processo produtivo 0,0% 100,0%
Riscos de Processo Falha na implantag&o de novos produtos 0,0% 100,0%
Riscos de Tecnologia da Informagé@o  |invasdo dos sistemas de Tecnologia da Informacéo 0,0% 100,0%
Riscos de Tecnologia da Informag&o  |Falha na integridade do sistema de Tecnologia da Informag&o 0,0% 100,0%
Riscos de Tecnologia da Informag&o  |Falha de Capacidade do sistema de Tecnologia da Informagéo 0,0% 100,0%
Riscos Economicos Concentrag&o financeira 0,0% 100,0%
Riscos Economicos Elevacdo da taxa de juros 0,0% 100,0%
Riscos Economicos Falsificacdo de Marcas e Logomarca 0,0% 100,0%
Riscos Economicos Publicidade negativa 0,0% 100,0%
Riscos Ambientais Emissao de efluentes 0,0% 100,0%
Riscos Ambientais Emissao de lixo industrial 0,0% 100,0%
Riscos Ambientais Desastres naturais (terremoto, Inundacées, vendavais) 0,0% 100,0%
Riscos Ambientais Perda de licenca Ambiental 0,0% 100,0%
Riscos Ambientais Acdes Judiciais Ambientais 0,0% 100,0%
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TIPOS DE RISCOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS - Empresas Médias

) . "Pouco
Tipo Risco "Provavel" [Provavel"

Riscos de Infraestrutura Aquisicdes 57,1% 42,9%
Riscos de Processo Falha de fornecedores 57,1% 42,9%
Riscos Economicos Variagéo no preco das matérias primas 57,1% 42,9%
Riscos Economicos Falsificacdo de produtos 57,1% 42,9%
Riscos Politicos Alteragéo do processo regulatério 57,1% 42,9%
Riscos de Infraestrutura Fusbes 42,9% 57,1%
Riscos de Pessoal Falta de capacitacdo dos funcionarios 42,9% 57,1%
Riscos de Processo Roubo de carga no transporte 42,9% 57,1%
Riscos Economicos Elevacdo da taxa de juros 42,9% 57,1%
Riscos Economicos Competig&o predatoria 42,9% 57,1%
Riscos Politicos Mudanca de Governo 42,9% 57,1%
Riscos Politicos Alteracdo da politica de satde publica 42,9% 57,1%
Riscos de Infraestrutura Falta de disponibilidade dos ativos 28,6% 71,4%
Riscos de Infraestrutura Falta de capacidade dos ativos 28,6% 71,4%
Riscos de Processo Falha no processo produtivo 28,6% 71,4%
Riscos de Tecnologia da Informag&o |Falha de manutengéo no sistema de Tecnologia da Informagéo | 28,6% 71,4%
Riscos de Tecnologia da Informag&o |Falha na distribuicio dos dados 28,6% 71,4%
Riscos de Tecnologia da Informag&o |Falha de Capacidade do sistema de Tecnologia da Informagéo 28,6% 71,4%
Riscos Economicos Falta de crédito 28,6% 71,4%
Riscos Economicos Quebra do direito a propriedade (patente) 28,6% 71,4%
Riscos Ambientais Falta de energia 28,6% 71,4%
Riscos Politicos Alteracao da legislacéo 28,6% 71,4%
Riscos de Infraestrutura Falta de acesso ao capital 14,3% 85,7%
Riscos de Pessoal Atividades fraudulentas de funcionérios 14,3% 85,7%
Riscos de Pessoal Sabotagem 14,3% 85,7%
Riscos de Pessoal Agdes judiciais dos funciondrios 14,3% 85,7%
Riscos de Processo Falha na implantag&o de novos produtos 14,3% 85,7%
Riscos de Tecnologia da Informag&o |Falha na integridade do sistema de Tecnologia da Informagéo 14,3% 85,7%
Riscos Economicos Risco de faléncias 14,3% 85,7%
Riscos Economicos Concentra@éo financeira 14,3% 85,7%
Riscos Economicos Falta de recursos financeiros 14,3% 85,7%
Riscos Economicos Falsificacdo de Marcas e Logomarca 14,3% 85,7%
Riscos Economicos Mudanca do comportamento dos consumidores 14,3% 85,7%
Riscos Tecnologico Tecnologia Emergente 14,3% 85,7%
Riscos Ambientais Emissao de efluentes 14,3% 85,7%
Riscos Ambientais Alteragdo da legislagdo ambiental 14,3% 85,7%
Riscos de Pessoal Corrupgao interna 0,0% 100,0%
Riscos de Pessoal Falha na seguranca do trabalho 0,0% 100,0%
Riscos de Pessoal Préticas fraudulentas de vendas 0,0% 100,0%
Riscos de Processo Falta de capacidade operacional 0,0% 100,0%
Riscos de Tecnologia da Informagéo |invasdo dos sistemas de Tecnologia da Informagéo 0,0% 100,0%
Riscos Economicos Aumento do desemprego 0,0% 100,0%
Riscos Economicos Desvalorizacdo cambial 0,0% 100,0%
Riscos Economicos Mudangas nos padrdes industriais 0,0% 100,0%
Riscos Economicos Publicidade negativa 0,0% 100,0%
Riscos Ambientais Emissao de lixo industrial 0,0% 100,0%
Riscos Ambientais Desastres naturais (terremoto, Inundagées, vendavais) 0,0% 100,0%
Riscos Ambientais Perda de licengca Ambiental 0,0% 100,0%
Riscos Ambientais Acdes Judiciais Ambientais 0,0% 100,0%
Riscos Sociais Mudancas demograficas 0,0% 100,0%
Riscos Sociais Mudancas dos direitos do consumidor 0,0% 100,0%
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TIPOS DE RISCOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS - Empresas Pequenas

Tipo RS "Provavel"” ["Pouco Provavel"
Riscos de Infraestrutura Aquisicdes 57,1% 42,9%
Riscos de Processo Falha de fornecedores 57,1% 42,9%
Riscos Economicos Variagdo no prego das matérias primas 57,1% 42,9%
Riscos Economicos Falsificacdo de produtos 57,1% 42,9%
Riscos Politicos Alterac&o do processo regulatério 57,1% 42,9%
Riscos de Infraestrutura Fusbes 42,9% 57,1%
Riscos de Pessoal Falta de capacitacdo dos funcionérios 42,9% 57,1%
Riscos de Processo Roubo de carga no transporte 42,9% 57,1%
Riscos Economicos Elevagdo da taxa de juros 42,9% 57,1%
Riscos Economicos Competicéo predatdria 42,9% 57,1%
Riscos Politicos Mudanca de Governo 42,9% 57,1%
Riscos Politicos Alteragdo da politica de satde publica 42,9% 57,1%
Riscos de Infraestrutura Falta de disponibilidade dos ativos 28,6% 71,4%
Riscos de Infraestrutura Falta de capacidade dos ativos 28,6% 71,4%
Riscos de Processo Falha no processo produtivo 28,6% 71,4%
Riscos de Tecnologia da Informagéo Falha de manutengéo no sistema de Tecnologia da Informagéo 28,6% 71,4%
Riscos de Tecnologia da Informagao Falha na distribuigdo dos dados 28,6% 71,4%
Riscos de Tecnologia da Informagéao Falha de Capacidade do sistema de Tecnologia da Informagao 28,6% 71,4%
Riscos Economicos Falta de crédito 28,6% 71,4%
Riscos Economicos Quebra do direito a propriedade (patente) 28,6% 71,4%
Riscos Ambientais Falta de energia 28,6% 71,4%
Riscos Politicos Alteragdo da legislagcéo 28,6% 71,4%
Riscos de Infraestrutura Falta de acesso ao capital 14,3% 85,7%
Riscos de Pessoal Atividades fraudulentas de funcionarios 14,3% 85,7%
Riscos de Pessoal Sabotagem 14,3% 85,7%
Riscos de Pessoal Agées judiciais dos funcionarios 14,3% 85,7%
Riscos de Processo Falha na implantacdo de novos produtos 14,3% 85,7%
Riscos de Tecnologia da Informagao Falha na integridade do sistema de Tecnologia da Informagéo 14,3% 85,7%
Riscos Economicos Risco de faléncias 14,3% 85,7%
Riscos Economicos Concentragéo financeira 14,3% 85,7%
Riscos Economicos Falta de recursos financeiros 14,3% 85,7%
Riscos Economicos Falsificacdo de Marcas e Logomarca 14,3% 85,7%
Riscos Economicos Mudancga do comportamento dos consumidores 14,3% 85,7%
Riscos Tecnologico Tecnologia Emergente 14,3% 85,7%
Riscos Ambientais Emissao de efluentes 14,3% 85,7%
Riscos Ambientais Alteragéo da legislagdo ambiental 14,3% 85,7%
Riscos de Pessoal Corrupgao interna 0,0% 100,0%
Riscos de Pessoal Falha na seguranca do trabalho 0,0% 100,0%
Riscos de Pessoal Praticas fraudulentas de vendas 0,0% 100,0%
Riscos de Processo Falta de capacidade operacional 0,0% 100,0%
Riscos de Tecnologia da Informagéo Invas&o dos sistemas de Tecnologia da Informagéo 0,0% 100,0%
Riscos Economicos Aumento do desemprego 0,0% 100,0%
Riscos Economicos Desvalorizagédo cambial 0,0% 100,0%
Riscos Economicos Mudancas nos padrdes industriais 0,0% 100,0%
Riscos Economicos Publicidade negativa 0,0% 100,0%
Riscos Ambientais Emissao de lixo industrial 0,0% 100,0%
Riscos Ambientais Desastres naturais (terremoto, Inundacdes, vendavais) 0,0% 100,0%
Riscos Ambientais Perda de licenca Ambiental 0,0% 100,0%
Riscos Ambientais Acbes Judiciais Ambientais 0,0% 100,0%
Riscos Sociais Mudancas demogréficas 0,0% 100,0%
Riscos Sociais Mudancas dos direitos do consumidor 0,0% 100,0%
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