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RESUMO

Este trabalho apresenta o desenvolvimento de uoegso sistematico de gestdo de riscos
aplicado a funcdo de compras. O objetivo do progetpotencializar a contribuicdo do
departamento de compras de uma empresa multinhcouea atua no mercado de
agribusiness Identificou-se como principal problema a existiénae uma postura
predominantemente reativa dentro do departamendmoCconsequéncia, suas principais
acoes estratégicas tinham como objetivo garantmrdinuidade do abastecimento ou obter
reducdo dos custos. Propbe-se, entdo, a implants&gdon processo de gestdo de riscos
baseado no referencial desenvolvido geloject Management Institu{@MI) que aborde de
maneira sistematica o processo de identificaca@dlisen e tratamento de ameacas e
oportunidades. O método utilizado nesse estuda faisquisa-a¢éo, tendo o autor participado
do desenvolvimento do processo e da primeira faseswh implantacdo. Os principais
resultados obtidos foram a realizacdo da avalialg@® riscos financeiros associados aos
principais fornecedores do departamento e as asafisbre o desempenho do processo
proposto. A principal contribuicdo desse trabalbostste em, a partir de um caso particular,

aproximar os processos teoricos de gestao de ksaaidade de uma organizacao.

Palavras-chave: Risco. Processo de Gestdo de Rdounistracdo de Compras. Gestao do

Fornecimento.






ABSTRACT

This work presents the development of a systenpticess to manage risks applied to the
procurement function. The aim of this project ietthance the contribution of the purchasing
department of a multinational company in the agibess market. The main problem

identified was the existence of a predominant reacbehavior inside this department.

Therefore, its main strategic actions aimed to guige supply continuity or to achieve costs
reduction. In order to develop a systematic prodessthe identification, evaluation and

assessment of opportunities and threats, the ingslation of a risk management process
based on the standard framework from the Projectagament Institute was proposed. The
method used for this research was the action reseathere the author was a participant in
the development of the process and in the firse@ltd its implementation. The main results
obtained were the conduction of an evaluation ef financial risks associated to the key
suppliers in the department and the analysis rayarthe performance of the proposed
process. The key contribution of this work wasftom a particular case, approximate the

theoretical risk management process to an enterpzadity.

Keywords: Risk. Risk Management Process. ProcureManagement. Supply Management.
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1. INTRODUCAO

O primeiro capitulo deste trabalho de formatura t®mo objetivo apresentar o seu
contexto, que inclui o desenvolvimento de um precate gestéo de riscos aplicado a fungao
de compras de uma multinacional do mercado de usinbss. Com esse intuito, apresenta-se
a empresa objeto de estudo e seu contexto, caractese 0 problema a ser resolvido e os
objetivos a serem atingidos, e a relevancia dosmmogspara a organizacdo. Por fim,

apresenta-se um roteiro com os capitulos que camp8se trabalho.

1.1. Apresentacdo do Contexto de Geral

Nos ultimos anos, a economia mundial vivenciou periodo de crescimento
constante como nunca antes visto, sendo o ano@fr@rcado pelo aumento generalizado
no preco das commodities e do petroleo. Os pregegyhios foram pressionados para cima
em decorréncia de condi¢cOes climaticas adversas dechanda emergente por biodiesel. O
preco futuro do barril de petréleo superou o patadwes 140 délares. Os precos de varias
commodities foram afetados pela percepcdo de soas®r, especialmente 0s metais
industriais, ja que a China e a india elevaramdapente o consumo desses materiais
conforme suas economias corriam para se transfa@mendernizat.

No inicio do ano de 2008, o otimismo estava piteseracreditava-se na manutencao
das taxas de crescimento das economias; porémpnaiacanudou drasticamente no final
desse ano, quando os Estados Unidos foram atingpdosuma forte crise financeira
provocada pela concessdo descontrolada de créditooasumidor norte-americano, em
especial no mercado imobiliafidA crise financeira se alastrou rapidamente eoeormetade
do valor de mercado das bolsas no mundo. Em pampd, a economia real foi afetada.
Japdo, Estados Unidos, Gra-Bretanha, Alemanhé#g,l&la zona do euro (pela primeira vez

desde sua criacdo) entraram em recessdo. Os gewdgriodo o mundo intervieram lancando

! Fonte: Reuters — “Gangorra das commodities d&agdies para 2009” por Christine Stebbins
2 Fonte: Revista VEJA — “A grande indagac&o” porli@no Guandalini
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pacotes de estimulo econdmico para superar a €risgenos de um ano depois, 0S mais
otimistas ja decretavam o fim da crise.

Esse € o0 contexto no qual as empresas competeamatie, uma economia
globalizada, altamente interligada e responsivacat por alta volatilidade e incertezas. No
entanto, esse cenario ndo apresenta somente ameagasas empresas. O numero de
alternativas disponiveis para as empresas é maiior nos mercados sao globais, assim como
as alternativas de fornecimento, e diversas egtestédistintas sédo viabilizadas com a
globalizacdo das economias, com a difusdo da miteendos sistemas de informacéao
integrados, cabendo as empresas criar e sustengapasicao de vantagem competitiva.

Neste contexto, uma das fun¢des que pode origisse diferencial competitivo é a
funcdo de Compras. Em artigo publicado pela HanBudiness Review, ainda em 1983,
Peter Kraljic decretou que “compras deveria seatorgestdo de suprimentos”, pois a
estabilidade que os departamentos de compras da®sam usufruiam na forma com que
conduziam seus negoécios estava ameacada. Estaupaedo permanece atual, pois a
escassez de matérias-prima, turbuléncia politicaeevencdo governamental nos mercados,
mudancas tecnoldgicas cada vez mais rapidas, auti@s fatores continuam a determinar a

necessidade de uma postura proativa para os degaittzs de compra.

1.2. Apresentacdo do Mercado dé\gribusines$

O mercado degribusines® composto por produtos para a protecao de csjtpelas
sementes tradicionais e modificadas geneticameal&n de produtos de aplicacdo
profissional (como produtos para a area da Saud#icRl Esse mercado movimenta
globalmente um volume total de aproximadamenteQlbi®des de dolares, sendo mais da
metade representado por produtos de protecao &ocul

De maneira geral, os resultados obtidos nessexadws sdo afetados, tanto
positivamente quanto negativamente, por fatoresocooondicdes gerais da economia,
condicdes climaticas, precos das commodities dgdcdlutuacdes na taxa de cambio e a
atuacao governamental (com subsidios e regulant&spc

% Fonte: Revista VEJA — “O ano em que o trem quaseys por Giuliano Guandalini
4 Adaptado daiteinstitucional da empresa e do relatério sobre ssltados financeiros de 2008.
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1.2.1. Protecéo de Cultivos

O mercado de produtos para protecao de cultivden@nado por grandes empresas
dedicadas aagribusinessou a produgcdo de produtos quimicos em geral. Ae libes
competicdo € o desempenho e a extensdo da linpeodetos, incluindo o desenvolvimento
de solucbes inovadoras e diferenciadas, a cobayaagrafica, o preco e o nivel de servigco ao
consumidor. Trata-se de uma industria bastanteotidada, como resultado das pressdes de
mercado e da necessidade de grandes investimaentpssgjuisa e desenvolvimento. No ano
de 2009, seis companhias representam cerca de @0ftectado mundial: BASF, Bayer,

Dow, DuPont, Monsanto e Syngenta.

1.2.2. Sementes

Historicamente, a competicdo no mercado de sesieeta fragmentada, com
pequenos produtores competindo em mercados Id@am. o crescimento da importancia da
biotecnologia, a industria se tornou intensiva eesgpisa e desenvolvimento de novos
produtos. A necessidade de altos investimentosopoava formacao de aliancas e 0 aumento
da competicdo. No ano de 2009, as principais empregsse mercado sao: Monsanto,
DuPont, Syngenta, Vilmorin, KWS, Bayer, Dow, B&hkata e Takii.

1.3. Contexto da Empreséa

A empresa objeto de estudo é uma multinacionalagtal aberto lider mundial no
mercado de defensivos agricolas, e terceira noauderde alto valor agregado de sementes
comerciais. Suas vendas em 2008 atingiram aprox@madte 12 bilhdes de dodlares, sendo

quase 80% desse total gerado pelos produtos degaootle cultivos.

® Adaptado daiteinstitucional da empresa e do relatério anual d¥820
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Sua visdo é ser uma empresa comprometida com ieulaga sustentavel. Nos
proximos anos, com o aumento da populacdo, reddgdo recursos hidricos e terras
cultivaveis, ascensao dos biocombustiveis e a siglegle de preservar-se 0 meio-ambiente,
0s agricultores devem maximizar sua produtivid@ddempresa acredita que o papel de seus
produtos é fundamental nesse cenario e procurav@ser seus negdcios pautada pela busca
continua por inovagdo e novas oportunidades, dekemento de parcerias, preocupagao

com a qualidade de vida e obtencédo de alto desdrapen

1.3.1. Producao e Abastecimento

Na empresa objeto deste estudo, a producédo dessilals agricolas ocorre em duas
etapas: os ingredientes ativos tém sua producé&vateada em oito fabricas nos Estados
Unidos, Uni&o Européia, China e india. Por sua esgyrodutos acabados sdo produzidos em
18 fabricas dispersas pelo mundo destinadas a facdm e embalagem. Busca-se, com isso,
a introducdo de novos produtos mais rapidamentateagao mais competitiva nos mercados
locais com custos de producgao e distribuicao reldszi

A empresa comecou um processo de fortalecimentopaeerias com seus
fornecedores estratégicos de matérias-prima pag@oducdo de defensivos agricolas,
oferecendo suporte na forma de recomendacdes d@8caiorientacdo na gestdo de aspectos
relacionados a saude, seguranca e meio-ambienseaBe também o desenvolvimento de
fornecedores que apresentem desempenho superorfiabdidade, e capazes de responder

rapidamente as demandas da organizacéo.

1.3.2. Fungao de Compras

Este estudo foi desenvolvido no setor de compestirchdo ao abastecimento da
planta brasileira, que é dedicada a producdo densiebs agricolas. O departamento em
guestao é responsavel pela aquisicdo de quimieags) embalagens e rétulos. A compra de
servicos e itens nao-produtivos para a planta Bt@sos também é de responsabilidade do

departamento em questao.
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1.4. Contexto do Desenvolvimento do Trabalho

1.4.1. Historico e Motivacao do Trabalho

Este trabalho tem sua motivacdo no desdobramentanth iniciativa do time de
compras global da empresa, que buscava estabalkecar forma de avaliar 0s riscos
associados as atividades de compras, e paralasboreu um esboco sobre como poderia ser
desenvolvido um processo de andlise de riscosnim®, o desenvolvimento e implantacao
efetiva de um processo foram delegados aos tinggenags, sem nenhuma definicdo ou
diretrizes ja estabelecidas.

O autor deste trabalho se envolveu logo no inélwoprojeto, quando a proposta
existente era avaliar os fornecedores mais impdguara reduzir as ameagas relacionadas a
incapacidade de um fornecedor atender as demamidaias da empresa, e a possibilidade da
empresa ser prejudicada pelo comportamento inadeqd@ seus fornecedores, em termos
sociais, ambientais, trabalhistas e governamentais.

Ressalta-se que o trabalho ndo tinha como enf@ge@ucao dos riscos operacionais e
de curto prazo, dessa forma, eventos como atrasasntiega, ndo-qualidade do produto
entregue, problemas pontuais nos fornecedoreslgmnab de logistica ndo estdo inclusos no
escopo desse projeto. No entanto, apesar de seagidnacom abordagem tatica e estratégica,
s6 havia preocupacdo em se evitar as consequé&lagascertezas negativas associadas aos

fornecedores mais importantes, atuais e alterrativo

1.4.2. Vinculo do Autor com a Organizagéo

O autor € colaborador, desde agosto de 2009,tdod® compras da empresa na qual
o trabalho foi desenvolvido. Mais especificamewlentro da estrutura de compras de itens
ndo-produtivos, o autor é responsavel pela gestié@quisicdes relacionadas ao portfélio de

produtos e servicos de informatica para atendiméasgplantas e escritorios no Brasil.
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1.5. Enunciado do Problema

Define-se o problema a ser solucionado como aipppredominantemente reativa do
setor de compras de uma empresa. Um dos prinalpadobramentos desse problema € que a
atividade de planejamento estratégico é pautadasixamente por dois parametros: garantia
de volume e reducdo de custos. Dessa forma, afidecdio de oportunidades e ameacas
associadas a outros parametros € esporadica ejssomo beneficio gerado pela fungéo

compras acaba sendo limitado em relagao ao polepegoderia desempenhar.

1.6. Objetivo do Trabalho

Este trabalho de formatura tem como objetivo deslgar um processo sistematico de
analise das ameacas e oportunidades associadagéa fle compras que suporte a atividade
de planejamento estratégico do setor de compramgeesa foco deste estudo, podendo, com
isso, intensificar sua contribuicdo para toda aoiacao.

1.7. Relevancia do Trabalho

O custo do produto vendido corresponde a cerca08é do faturamento total da
empresa, e cerca de 85% desse custo correspondeisic@o de matérias-prima. Dessa
forma, o desempenho do departamento de comprasnegrande impacto no resultado final
da empresa. A negociacao da aquisicdo de maté@ima-p dividida entre os times globais e
locais. Sendo que os quimicos ativos, que constitoerca de 80% do custo de matéria-
prima, sdo de responsabilidade da equipe globak guimicos inertes e embalagens, de
responsabilidade das equipes regionais e nacionais.

O departamento objeto desse estudo é responsdkelaquisicdo de cerca de 200
milhdes de ddlares em quimicos inertes e embalageds 175 milhdes de ddlares na
aquisicdo de bens e servigos, para uso em produmsatendem, além do Brasil, o sul da

Ameérica Latina.
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Além da representatividade financeira, ciclos dsedvolvimento de produtos mais
rapidos, competicao global acirrada e riscos darimpcdo de abastecimento permitem que a
funcao configure um diferencial competitivo pam@napresa.

Outro fator determinante € a contribuicdo da fong@ compras para a construcéo da
marca da empresa. Tal influéncia tem se intensificaos Ultimos anos em decorréncia de
mudancas ocorridas da sociedade. Atualmente, exisge demanda muito maior por um
comportamento ético e responsavel por parte dagesagp Dessa forma, a postura dos
fornecedores com que a organizacao trabalha pedar afiretamente sua imagem cabendo a
funcdo compras desenvolver formas de avaliar @ riserente, positivo e negativo, ao
comportamento de seus fornecedores.

Dessa forma, a existéncia de uma postura predoiemante reativa do setor de
compras limita de maneira significativa a contrgda do setor de compras para o
desempenho da organizagdo como um todo. A intreddedim processo de gestdo de riscos
permitiria que as atividades de planejamento no ianéd longo prazo fossem mais

estruturadas e contemplassem outros aspectos aléostb.

1.8. Roteiro do Trabalho

Este trabalho esta divido em sete capitulos:

» Capitulo 1 — Introducgé&o: O capitulo tem como objetivo apresentar o contagtqual
o trabalho foi desenvolvido. Contém uma breve dg&ordo mercado de agribusiness e da
empresa analisada. Aléem disso, apresenta-se oeprab& ser solucionado, o objetivo do
trabalho e a relevancia do mesmo para a organizagiofoi desenvolvido.

» Capitulo 2 — Revisdo Bibliogréfica:Realiza-se um estudo tedrico sobre os principais
topicos abordados ao longo do trabalho. Seu objétifiundamentar a analise do problema e o
desenvolvimento da solucédo. A revisao bibliograks#a dividida em trés partes: gestado de
riscos; a atuagao estratégica da funcdo compgestéo de risco aplicado a compras.

= Capitulo 3 —Método: Apresenta-se a metodologia utilizada no deseimmeinto de

uma solucéo para o problema identificado. O métditiaado foi a pesquisa-acao.
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» Capitulo 4 — Andlise: Consiste na apresentacdo das informacgbBes coletadas
Apresentam-se os dados basicos sobre a empredaemadamento de compras, as principais
atividades desempenhadas, indicadores dos procs8eosaracterizados e analisados. Por
fim, € apresentado um diagndstico sobre a funcagpras.

= Capitulo 5 — Proposta de Processo para a Gestdo BRescos: Apresenta a solucéo
concebida para o problema. Primeiramente, des@eweprocesso proposto de geral e suas
caracteristicas basicas. Em seguida, cada etagmodesso € descrita detalhadamente em
termos de procedimentos e ferramentas.

= Capitulo 6 — Resultados:Descreve-se como ocorreu a primeira fase de inggaao
do processo proposto e 0s principais resultadodasbt

= Capitulo 7 — Concluséo: Apresenta-se uma analise critica da primeira etipa

implantac&o do projeto. S&o apontados possivei®paie melhoria no processo proposto.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo sera apresentada uma revisao gpiéfioa sobre os principais temas
desenvolvidos ao longo deste projeto. Primeiramesdte apresentados conceitos, defini¢des,
processos e ferramentas aplicados a gestdo des.rigceseguir, abordam-se conceitos
relacionados a atuacdo estratégica da funcdo cempprar fim, sdo explorados os

procedimentos de gestao de risco aplicados a furayapras.

Definices Contexto
Gestéo deriscos Atuacao estratégica
Processo: 1ISO 31000 Obijetivos estratégicos
Processo: PMBOK Contribuicédo da funcao

Abordagens tradicionais

Avaliacdo do portfélio

Avaliacdo dos fornecedores

Gestao de risco

Figura 2.1 — Estrutura da reviséo bibliografica
Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.1. Risco

Nesta secdo serdo abordadas as principais defingdbre o conceito de risco e de
gestao de riscos. A seguir, serdo apresentadagpthyasstas de processos de gestao de risco:
a norma ISO 31000 e a sec¢édo Hmject Management Body of Knowled@@MBOK)

referente ao tratamento de riscos.

2.1.1. Definicao de Risco

As diferentes definicbes sobre o conceito de redmardam dois aspectos, a incerteza
relacionada a probabilidade de ocorréncia de alguemto e as conseqiéncias associadas a
ocorréncia do mesmo. A definicdo mais tradiciorssoagia risco a conseqiéncias negativas.
Segundo Harland, Brenchleyb e Walker (2008), rigode ser definido, de maneira ampla,
como a chance de perigo, dano, perda ou qualquex oconseqiiéncia indesejada. Em uma
definicdo da Royal Society (apdANSSON; NORRMAN, 2004, p.436isco € a chance,
em termos quantitativos, que algum dano ocorra.taR@, combina uma medida
probabilistica de ocorréncia dos eventos primaws uma medida das consequéncias desses
eventos.”. Essa definicdo quantitativa pode seresga conforme a formula (JANSSON;
NORRMAN, 2004):

Risco = Probabilidade (do evento) x Impacto do &ven

Segundo anternational Organization for StandardizatiofiSO), “risco pode ser
definido como a combinacdo da probabilidade asdacaum evento e suas conseqiiéncias”
(ISO/IEC Guide 73, apud AIRMIC, ALARM, IRM, 2002,G2).

O Project Management Institut¢2008) define risco como um evento ou condi¢ao
incerto que, se ocorrer, pode acarretar em efeibgmtivos ou positivos nos objetivos do

projeto. A cada risco estao associados causasse@a@ncias.
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2.1.2. Gestao de Riscos

Clark e Varma (1999) definem gestdo de riscos comoprocesso estratégico do
negocio onde a gestao deve avaliar se as atividilesganizacdo sao consistentes com 0s
seus objetivos declarados e como a questao daghstiscos estd associada com as decisdes
de investimento e crescimento. Uma gestdo conscolog riscos se configura como grande

diferencial competitivo para uma organizacao, vigie permite (ISO, 2008):

» Encorajar um gerenciamento pro-ativo em detrimanteeativo;

= Melhorar o processo de identificacdo de oporturedadameacas;
= Aumentar o nivel de confianca detskeholders

= Estabelecer uma base confiavel para a tomada t&dstc

» Aumentar a eficiéncia e a eficacia operacional;

» Reduzir o nivel de perdas;

» Garantir conformidade com leis e regulamentos;

= Melhorar o aprendizado organizacional,

Existem diversas propostas de padrbes para pmdesgestao de riscos aplicados aos
mais diversos contextos e industrias, como, pomeke a norma ISO 27000 da ISO para a
seguranca na tecnologia da informacéo; BS 6079rifisiBStandards para a gestao de riscos
de projeto e AS/NZS 4360 da Australian/New Zelatah&ards de aplicacéo geral.

A sequir, serdo apresentados dois padrdes: a I&@™&1000 e a se¢do do PMBOK,
publicacdo do PMI, referente a gestdo de riscosp&bdes propostos ndo tém carater
prescritivo e apresentam processos genéricos évdiexque podem ser adaptados a uma
grande variedade de organizagbes. O PMI procursocasinputs ferramentas eutputsa
cada etapa do seu processo. Em contrapartida,cegsm proposto pela ISO é mais abstrato,
estabelecendo somente requisitos e objetivos geisépara cada etapa da gestdo de riscos.
Considera-se que a utilizacdo desses padrfes nextmme desenvolvimento do trabalho é
apropriada, pois, no caso do PMBOK, a adaptacgwat®sso proposto a realidade da funcao
compras € simples dado que o mesmo ndo abordardaete a questdo da temporalidade
limitada e singularidade dos produtos e/ou seryigas caracteriza um projeto. A norma da

ISO 31000, por sua vez, tem o potencial de se togiaréncia para as organizacoes, pois a
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ISO é uma entidade de grande credibilidade e muiassuas normas sao utilizadas

amplamente nas mais diversas organizagoes.

2.1.3. ISO 31000

A norma “ISO 31000: Principios e Diretrizes par&estdo de Riscos” tem como
objetivo prover principios e diretrizes gerais pamgestdo de riscos que possam ser aplicadas
a qualquer organizacgéo, a um escopo amplo de atiggde a riscos de qualquer natureza. A
norma nao tem como objetivo a uniformizacdo do ¢gsc de gestdo de riscos e busca ser
flexivel de modo a garantir que as particularidattesada organizacao sejam respeifadas
versao preliminar da norma foi publicada para agalb em 2008 e espera-se que a versao
final seja publicada ainda em 2009.

De acordo com essa norma, 0 processo de gestéscds proposto € dividido em
cinco atividades (ISO, 2008):

= Comunicacdo e consulta:refere-se a todo esfor¢co para garantir que todds o
stakeholdersinternos e externos sejam envolvidos, quando sades nas atividades do
processo de gestdo de riscos e que tenham acepsendssas utilizadas para a tomada de
decisdes. E ressaltada a importancia de que a éaplanejamento da comunicacdo seja uma
das primeiras atividades a ser desenvolvida, gsta atividade de comunicacéo e consulta
ocorre em todas as etapas do processo proposto.

= Estabelecimento do contextoconsiste em “definir os parametros internos e agter
gue devem ser levados em consideracdao quando esecgep risco” (ISO, 2008, p.8). Com
iss0, estabelece-se 0 escopo e 0s critérios diilizao processo. Os principais objetivos dessa
atividade sdo: garantir o alinhamento do processo as necessidades da organizacdo e de
seusstakeholderse identificar as principais caracteristicas lielaadas ao ambiente externo
(aspectos culturais, politicos, econémicos, teaiot®, entre outros) e interno (cultura da
organizacgdo, politicas, procedimentos, entre oytrds modo a garantir que 0 processo
implantado atenda as principais necessidades eitess restricdes decorrentes das mesmas.

® Adaptado desiteda ISSO.
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= Determinagao de riscosa atividade de determinacgéo de riscos consistetapsas de
identificagc&o, andlise e avaliagéo do risco.

A identificacdo do risco ao qual uma organizacdd egjeita consiste em definir a
origem do risco, as areas impactadas, os evensosiados as suas causas e quais sao suas
principais conseqiéncias potenciais. A importardeasa etapa decorre do fato de que
somente os riscos identificados podem ser geresei@d80, 2008).

Ja a andlise do risco consiste na avaliacdo deapi@ade de sua ocorréncia e
impacto, e na identificacdo de quais fatores okientiam. A profundidade da analise e
selecéo das ferramentas aplicadas dependem deatviatores, como a disponibilidade de
informacdes, natureza do risco e recursos dispiznive

A avaliacao do risco consiste em estabelecer @dai®s riscos mais importantes apos
a etapa de andlise; dessa forma, deve ser estdaalesa priorizacao para a implantacdo das
acoes de tratamento de riscos, sendo os riscasd@dyslcontra critérios estabelecidos durante
a etapa de definicdo do contexto.

= Tratamento de Riscos:refere-se a selecédo e implantacdo de acdes paificaods
atributos do risco. Trata-se de um processo ciatioajual apds cada tratamento, avalia-se se
o nivel de risco residual obtido € aceitavel sequuglcritérios estabelecidos pela organizagéo
(ISO, 2008).

A selecao da forma de tratamento mais apropriade penderar os custos e esforgos
envolvidos com os beneficios obtidos. Caso os sesudisponiveis para o tratamento de
riscos sejam limitados, deve-se estabelecer umanome priorizacdo segundo a qual os
tratamentos individuais sdo executados. Para datda pe tratamento, estabelecem-se quais
sdo os beneficios esperados, os indicadores dengdesko, responsaveis, cronograma e
recursos envolvidos (ISO, 2008).

= Monitoramento e Revisdo:as atividades de monitoramento e revisdo devem ser
aplicadas a todas as etapas do processo com w ideudesenvolver conhecimento; detectar
alteracbes no ambiente externo e interno que poseguerer mudangas NOS Processos e
critérios utilizados; garantir a eficiéncia das eg@e controle e tratamento de riscos; e

identificar novos riscos (ISO, 2008).
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2.1.4. Project Management Body of Knowledge (PMBOK)

Nesta secdo sera abordado o processo de gestdgca®e conforme proposto pelo
PMI. Define-se a gestdo de risco como o0 processtensético de identificar, analisar e
responder aos riscos (PMI, 2008).

A gestéo de risco proposta no PMBOK é divididaseis processos (PMI, 2008):

= Planejamento da Gestdog o processo de decisdo sobre as formas de abordag
como planejar as atividades de gestdo de riscosprifisipais decisdes resultantes desse
processo sdo referentes aos meétodos estabele@ddsyisdo de responsabilidades, ao
orgcamento, entre outros.

» |dentificagdo do Risco:processo que se destina a identificar e caraateng riscos
existentes. O processo de identificacdo de risewe der iterativo para se obter uma analise
sem vieses.

= Andlise Qualitativa do Risco: trata-se do processo de avaliagdo do impacto e da
probabilidade de ocorréncia dos riscos identifisagivavés do uso de ferramentas e métodos
gualitativos. Segundo Carvalho e Rabechini Jr (2q0879), “uma avaliacdo qualitativa
sempre é possivel e geralmente exige menos tempecasos [que uma analise
guantitativa]”. A informacédo obtida nesse processove para avaliar o nivel total de
exposicao a risco, estabelecer uma lista de pades para os riscos avaliados e identificar a
necessidade de andlises mais detalhadas.

» Analise Quantitativa do Risco: trata-se do processo de atribuicdo de valores
numericos ao impacto e probabilidade de ocorré&husariscos identificados através do uso de
ferramentas e métodos quantitativos. Geralmentanaise quantitativa sucede a analise
gualitativa, mas ambas podem ser aplicadas sinaataante. Consideracdes associadas a
disponibilidade de recursos e as caracteristicasnfimmacdo desejada, determinam o0s
meétodos a serem utilizados.

= Planejamento das Respostas:o objetivo desse processo € maximizar as
oportunidades e reduzir as ameacas que foramfidads nos processos anteriores. A cada
plano de acéo delineado esta associado um risicuaéssperado, que € o nivel de risco apds
sua implantacdo, e um risco secundario, que &€o gsrado por sua implantacao.

= Monitoramento e Controle: deseja-se, com 0 processo de monitoramento e tantro

garantir que as premissas utilizadas e os riscestiftados estejam sempre atualizados;
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identificar novos riscos; e acompanhar a implamtagdresultados dos planos de acéo
selecionados. Trata-se de um processo continué fpe de informacgdes para a tomada de
decisbes e permite a acao antes da ocorrénciad ri

A cada processo definido, o PMI (2008) elenca @& de possiveis meétodos e
ferramentas que podem ser aplicados. Na tabelx@b#presenta-se um resumo adaptado
com os principaisputs ferramentas eutputsdos processos:

Tabela 2.1- Sumario do processo proposto pelo PMIE).

Etapa Inputs Técnicas Outputs

Politicas; Papéis e
responsabilidades;
Tolerancia ao risco

Reunibes de
planejamento

Planejamento da

% Plano de gestao de riscos
Gestao

Revisdo de documentos;

Plano de gestédo de C
. ) Técnicas de coleta de . .
riscos; Categorias de Riscos; Gatilhos

risco; Informacéo informagao Checklists (triggers)
o ¢ Andlise de hipoteses; 99
histérica

Técnicas de diagrama

Identificac&o do risco

Classificacao de
Plano de gestdo; Riscos Matriz de probabilidade importancia dos riscos;
identificados; Escalas de e impacto; Teste de Lista de riscos
probabilidade e impacto; hipéteses; Avaliacao da priorizados; Lista de
Hipéteses adotadas precisdo da informagéo riscos para analise
adicional; Tendéncias

Analise qualitativa

Plano de gestéo; Riscos

identificados; Riscos

priorizados; Riscos para Entrevistas; Analise de
Andlise quantitativa andlise adicional; sensibilidade; Arvore de

Informacdes histéricas; decisao; Simulagéo

Julgamento de

especialistas

Lista de riscos
priorizados; Analise
probabilistica;
Tendéncias

Plano de gestao; Lista di
riscos priorizados;

L L Plano de respostas; Risco
Andlises quantitativas e b

Planejamento das o Evitar; Transferir; residual; Risco
qualitativas; I . -
respostas L Mitigar; Aceitar secundario; Reservas de
Responsaveis pelos L
: o contingéncia
riscos; Limiar de
aceitacdo de risco
Plano de gestéo; Plano Auditoria dos planos de Ac6es corretivas; Base
Monitoramento e de resposta; ldentificacdoresposta; Revisdo de dados sobre riscos;
controle e andlise de riscos periddica;Earned Value Atualizagdo dos planos

adicionais Analysis(EVA) de resposta

Fonte: Adaptado do PMI (2008).
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2.2. A Funcao Compras

Nesta secédo, busca-se apresentar o conceito @® giescadeia de suprimentos com o
intuito de contextualizar a importancia da atuagstoatégica da funcdo compras. Em seguida,

apresentam-se as principais contribuicées quegifupode proporcionar a organizagao.

2.2.1. Contexto: A Gestao da Cadeia de Suprimentos

= Definicdo

“Cadeia de Suprimentos € o conjunto de todasivdades relativas ao fluxo fisico e
ao processo de transformacdo de produtos, desdstagice original da matéria-prima
(natureza) até o usuario final (consumidor), agsimo o fluxo das informa¢desCouncil of
Supply Chain Management Professiona309).

Ainda, segundo definicdo do Council of Supply @hManagement Professionals
(2009), a gestdo da cadeia de suprimentos conmsf@anejamento e gestdo de todas as
atividades envolvendo o fornecimento, abastecimentalas as atividades de logistica. Inclui
a coordenacdo e colaboragcdo com parceiros, quempade fornecedores de produtos,
fornecedores de servigos terceirizados, intermiedi@ clientes. Em esséncia, integra a gestédo

do suprimento e a demanda, dentro da empresaeeaesnfiresas.

=  Desenvolvimento

Tan (2000) apresenta uma contextualizacdo histésabre o desenvolvimento do
conceito de cadeia de suprimentos.

As décadas de 1950 e 1960 foram marcadas pelseémdigproducdo em massa com o
intuito de reduzir o custo unitario dos produtos.c@mpartiihamento de tecnologias e
expertise com os fornecedores e clientes era aasid muito arriscado e, dessa forma, o
desenvolvimento de parcerias entre compradoregnededores praticamente inexistia. A

funcdo compras recebia pouca atencao e estavaatist atender a producéo (TAN, 2000).
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A década de 1970 foi marcada pela introducdo dd®M¥anufacturing Resource
Planning. A busca pela melhoria de desempenho ainda es&vaada dentro da prépria
empresa, como a reducéo dos niveis de estoquedates em processamento (TAN, 2000).

Com a intensificacdo da competicdo na década @©,1& organizacdes foram
pressionadas a oferecer além de custos baixosgu@diadade e diferenciagdo. A estratégia
utilizada pelas industrias foi o0 aumento da efici@ma producao e a reducdo dos seus tempos
de ciclo. Uma das estratégias foi a adocdoJdst-in-Time (JIT). Nesse contexto, 0
estabelecimento de parcerias com o0s principaiefeaores e a eficiéncia das funcdes de
logistica adquiriram grande importancia. Trata-ag primeiras manifestacdes do conceito de
gestéo da cadeia de suprimentos (TAN, 2000).

O objetivo inicial da gestdo da cadeia de supriogefoi o0 aumento na eficiéncia em
custos através da logistica e do desenvolvimenttmiecedores. Obteve-se a reducéo de
estoques, tempos de ciclo, gastos decorrentesalaamdormidade do produto, entre outros.
No entanto, a emergéncia de novas tecnologias, memrto da competitividade, a
globalizacdo, o aumento do nivel de exigéncia demtes, acabaram por promover uma
mudanca no foco da gestdo da cadeia de suprime@tadesenvolvimento de aliancas
estratégicas com o0s principais elos da cadeia pegne as empresas tenham foco nas suas
competéncias principais (TAN, 2000).

A figura 2.2 ilustra o relacionamento tradicioraaltre empresa e fornecedor e o

relacionamento baseado em relacdes de parceria:

Fornecedor Comprador Fornecedor Comprador
I Vendas ||< >|| Compras | | Vendas I/ I Compras |
| Projeto ||< /i Projeto |
| Producéo ||< Producao
0 F— e |
Expedigao >|| Recebimento |

Abordagem tradicional Parceria

Figura 2.2 — Formas de interacao entre fornecedonmrador.
Fonte: Adaptado de Francischini (2007).
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Segundo Cooper e Ellran (apud CARR; SMELTZER, }989contribuicdo do
departamento de compras na gestdo da cadeia dmenfms pode ocorrer nos campos de
lideranca, facilitacdo da comunicacéo, capacidadeedjociacéo e capacidade de prover uma
perspectiva integrada da empresa e seus fornesed@ssa forma, é essencial que a funcéo
de compras desempenhe um papel integral, se nacigal, na gestdo da cadeia de
suprimentos. (LEENDERS et al., 1994 apud CARR; SVMHEER, 1999).

2.2.2. Atuacao Estratégica do Departamento de Compras

Dentro do contexto apresentado, grande partelelg@reia da fungcdo compras deriva
da importancia que a mesma desempenha no processgledao de fornecedores potenciais
para o desenvolvimento de parcerias estratégieaspgdem se configurar como fontes de
diferencial competitivo para uma organizacdo. AtBgsso, nas Ultimas décadas, com aumento
da eficiéncia operacional resultante da aplicagitédnicas como o JIkanban circulos da
qualidade eaizen(melhoria continua), o alto impacto dos custosaaigisicdo de matérias-
prima no desempenho da empresa foi evidenciado IBORBLER, 1996).

Leenders e Fearon (1997) afirmam que para umaes@apnanter ou ganhar posicéao
diferenciada nos mercados globais € imprescindjuelessa esteja apta a se relacionar com
0S macro-ambientes externos (social, econdmicojtiquitegulatério e tecnoldgico),
antecipando mudancas para construir vantagem citivgpeditravés do planejamento e
execucao de agbes que visam O aproveitamento dasuwipdades identificadas. Nesse
cenario, ndo € mais possivel que a funcdo de carspja exclusivamente reativa a situacao e
problemas atuais, pois, agindo dessa forma, namgoa dirigir-se a questdes que realmente
podem se configurar como diferenciais para o desahyp da organizacdo (LEENDERS;
FEARON, 1997).

Burt e Dobler (1996) enunciaram cinco resultadoes g funcdo compras, ao adotar

uma postura proativa, pode adicionar ao negacio:

» Qualidade: obtengcdo de matérias e servicos com nivel detdef@rtualmente nulo.
= Custo: obtencédo de reducdo do custo total de comprasieceqvolve os custos de

aquisicao, transporte, armazenagem, movimentanée, @utros.
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» Tempo: refere-se a reducdo dos tempos de ciclo de prodiéddéim disso, € possivel
obter a reducédo do tempo de lancamento de um n@duip no mercado obtido a partir da
postura ativa do departamento de compras e do \@meito principais fornecedores
estratégicos em estagios iniciais do processo sengelvimento.

» Tecnologia: identificagdogarantia de acesso as principais tecnologias gdenpo
afetar o desempenho do negdcio.

= Continuidade do abastecimento:reducdo da possibilidade de interrupcdo no
abastecimento obtida através do monitoramento tcordas tendéncias de mercado,

desenvolvimento de parcerias estratégicas e cafises.

2.2.3. Objetivos Estratégicos de Compras

Segundo Leenders e Fearon (1997), uma estratég@mpras pode ser concebida

como um conjunto de a¢des que podem ser agrupadeisieo categorias:

» Estratégias de Garantia de Fornecimento:compreende as acdes destinadas a
garantir as necessidades futuras da organizacaoteenos de volume e qualidade. As
iniciativas enquadradas nesse grupo sao formuleaasderando-se a evolucédo esperada do
balanco entre oferta e demanda.

» Estratégias de Reducdo de Custograta-se do conjunto de agcbes que visa reduzir 0s
custos associados aos itens adquiridos. Desejeaaraoportunidades geradas por mudancas
tecnoldgicas ou ambientais. Essa categoria tamba@termpla mudancas de materiais, fontes,
métodos e formas de relacionamento entre fornees@ocompradores.

» Estratégias de Suporte ao Fornecimentm enfoque das acbes estd na aproximacao
entre fornecedores e a organizagédo. Com isso, {s@schter um alinhamento que possibilite
beneficios mutuos.

» Estratégias de Adaptacdo a Mudancas Ambientaistrata-se do conjunto de
estratégias que visa antecipar mudancas (econgmieaganizacionais, legais,
governamentais, sociais, tecnologicas, entre gut@snacro-ambiente em que a organizacao

esta inserida e obter vantagens competitivas amlprazo.
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» Estratégias de Obtencdo de Vantagem Competitivadestinada a explorar as
oportunidades de mercado e os pontos fortes danieeg@o para obter uma vantagem

competitiva significante.

Ainda segundo Leenders e Fearon (1997), o proasgdanejamento estratégico da

funcdo compras pode ser representado pelos segpadsos:

= |dentificacdo dos objetivos da organizacao;

= Estabelecer os objetivos da area de modo a comtcitwn a organizacao;
» |dentificar os fatores que afetam a realizacaootijetivos da area;

= |dentificar e analisar alternativas;

= Determinar a estratégia da area;

= Revisao dos fatores de implantagéo;

= Garantir apoio e implantar;

= Avaliar os resultados obtidos.

A figura a seguir, representa esquematicamergg@@scia apresentada.

v

Objetivos da
organizacao
Objetivos da area Definir estratégia
Fatores que afetan Fatores que afetan
0s objetivos a implantacéo
Identificar e Garantir apoio e
analisar alternativas implantar
Avaliar

Figura 2.3 — Processo de planejamento estratégicompras.
Fonte: Adaptado de Leenders e Fearon (1997)
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2.2.4. Avaliacéo da Contribuicdo da Fungdo Compras

Leenders e Fearon (1997) apresentam modelo pafiarag desempenho da funcao

compras baseado em duas perspectivas apresentaiiiizra 2.4 e descritas a seguir.

Direta

Operacional ]

Prevencéo de Problem%s Impacto nos resultadosi

Contribuigdo de Contribuicéo de
Compras Compras .
Estratégica ] Indireta ’

Impacto no desempenh’a
das outras areas

Maximizagdo de ]
oportunidades

Figura 2.4 — Contribuicdo de compras avaliada eas @erspectivas.
Fonte: Adaptado de Leenders e Fearon (1997).

Na primeira perspectiva prop0e-se avaliar o deseimp da funcdo compras no

contexto operacional e estratégico:

= Contexto operacional: refere-se as operagfes transacionais. O principgtivo
dentro desse contexto é garantir o atendimentoddasandas internas das areas usuarias,
gerando, dessa forma, o enfoque em evitar probléragsincipal preocupacéao.

» Contexto estratégico:‘o foco é em relacdo a toda gestdo de suprimensom relacdo
com e interacdo com outras areas funcionais danizayzio, 0 ambiente externo, e as
necessidades e desejos do consumidor final”. (LEER®, FEARON, 1997, p.15)

A segunda perspectiva abordada por Leenders er-€5997) refere-se ao impacto
gerado por compras:

» |mpacto direto: refere-se ao impacto no resultado da empresa padeqeelos custos
associados a aquisicdo de matérias-prima (que camps custos do produto vendido).
Dessa forma, cada reducdo de precos de aquisi¢éita @elo departamento de compras é
refletida integralmente no lucro antes da incid&mig impostos. Outro aspecto relacionado ao
impacto direto de compras refere-se a sua inflaénoi retorno sobre o ativo (ROA), visto
que a reducdo nos custos de aquisicdo afeta demtano valor do estoque e, portanto,

promove uma melhora no ROA.
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» [mpacto indireto: avalia-se como a fungdo compras potencializa ontieseho das
outras areas da organizacdo. Por exemplo, a fuww@pras pode ser fonte de informacdes
para outras areas; ter influéncia na imagem dan@agdo; ser agente ativo na implantacéo
de politicas sociais da empresa; trazer inovacéesoldgicas e de design a partir da

aproximagao com 0s seus principais fornecedores.

A avaliacdo dos fatores apresentados nessas dugse@i@/as permite evidenciar a

contribuicdo que a funcdo compras traz para a @aedn, como apresentado na figura 2.5.

Negativa Neutra Positiva
Operacional deficiente Operacional aceitavel Operacional aceitavel
Estratégica deficiente Estratégica deficiente Estratégica aceitavel

Direta: deficiente Direta: aceitavel Direta: aceitavel
Indireta : deficiente Indireta : deficiente Indireta : aceitavel

Figura 2.5 — Avaliacédo da contribuicdo da funcamps.
Fonte: Adaptado de Flynn e Leenders (1995, apudNIEERS; FEARON, 1997)

2.3. Risco e a Funcao Compras

Diversas mudancas na forma como as empresas a&eiorglm e competem
promoveram o aumento da complexidade e o impact@atdacdo do departamento de
compras. Nesta secdo, procura-se apresentar algabmmdagens para o tratamento das

incertezas associadas a essa nova dimensao da ftowras.
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2.3.1. Abordagens Tradicionais

Observa-se, que diversos autores adotam a defitigédicional do risco que associa
consequéncias negativas a ocorréncia de eventedadadex. ELTANTAWY; GIUNIPERO,
2004; TANG, 2005; JANSSON; NORRMAN, 2004). Como seqléncia, a atividade de
gestdo de risco consiste na tentativa de evitarruqicdes na cadeia de suprimentos. Com
isso, as abordagens propostas sdo predominantepperacionais, tem como objetivo criar
uma cadeia de suprimentos robusta e resilien&g @estinadas a tratar riscos como desastres
naturais, falhas na logistica de transportes, proas na producdo dos fornecedores, entre

outros. Dentre as abordagens tradicionais, podéase

» Estoques de segurancaa manutencdo de estoques de seguranca visa mitigar
impacto dos riscos causados pelo desempenho ruicadiaa de suprimentos como, atrasos
na entrega, produtos fora da especificacdo, falagsrogramacéo da producéo, entre outros.
Uma variacdo dessa abordagem consiste em trarsfezgponsabilidade da manutencdo dos
estoques de seguranca para os fornecedores (ELLEANDISIN, 2003).

» Mudltiplos fornecedores: a manutencdo de fontes alternativas de abasteantemt
duas finalidades principais: reduzir o risco derntpcédo da cadeia de suprimento no caso de
falha de um dos fornecedores e criar um de ambiemtepeticio entre os fornecedores
(ELLRAM; ZSIDISIN, 2003).

Eltantawy e Giunipero (2004) argumentam que asdalgens tradicionais limitam o
potencial que o departamento de compras pode deséig@pcomo vantagem competitiva
visto que trazem ineficiéncia a organizacdo comumemto dos custos transacionais e
operacionais. Dessa forma, faz-se necessario uardag®m estratégica para 0s processos de
gestéo de risco da cadeia de suprimento.

2.3.2. Classificagdo do Portfélio de Compras

Krajilc (1983) propdés uma analise do portfélio geodutos comprados por uma

organizacdo baseada em duas dimensdes:
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= |mpacto do item no lucro: “que pode ser definido em termos do volume congrad
porcentagem do custo total de compras, ou o impectpualidade do produto ou crescimento
do negdcio” (KRALJIC, 1983, p.110).

= Risco de abastecimento:“estimado em funcdo da disponibilidade, namero de
fornecedores, demanda competitiva, oportunidadesalee-or-buy riscos de estocagem e
possibilidades de substituicdo.” (KRALJIC, 1983,10).

A partir da classificacdo dos itens de acordo @amdimensdes propostas, Kraljic
(1983) delineou que existem quatro tipos de paogdiue requerem diferentes abordagens do
departamento de compras:

» [tens nao-criticos: sdo os itens de baixo impacto e risco. O objaelv@estdo desse
portfélio é obter eficiéncia operacional. As deesdassociadas sdo descentralizadas e o
horizonte de planejamento normalmente é inferdoze meses (KRALJIC, 1983).

* [tens de vantagem:representam os itens que possuem grande impaategaxio e
seu mercado possui baixo risco. Os objetivos depcasnpara a gestdo desses materiais € a
garantia de fluxo de materiais, mas também a redde&ustos, pois se trata de um caso em
que o comprador possui grande poder de barganhal(KR, 1983).

» |tens gargalo: sdo os itens que apresentam baixo impacto no legdpossuem
grande risco de abastecimento. O foco € garantirabastecimento confiavel no curto e
meédio prazo e gestado dos custos (KRALJIC, 1983).

» |tens estratégicos:representam o0s itens que possuem alto impact@egécio e alto
risco de abastecimento. Dessa forma, o foco de @mgeve ser garantir a disponibilidade de
material no longo prazo através do desenvolvimatdgoparcerias com os fornecedores
(KRALJIC, 1983).

A ilustracdo a seguir ilustra a categorizacdo estgppor Kraljic (1983):
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A\
o 2.
.g Z Itens de Vantagem Itens Estratégicos
=3
z
S J
<
e
(8]
g 2
E 3 Itens Nao-Criticos Itens Gargalo
J
Baixo Alto
Risco de Abastecimento

Figura 2.6 — Classificacao de portfolio de iteridatriz de Kraljic.
Fonte: Adaptado de Kraljic (1983).

2.3.3. Classificacédo dos Fornecedores

McCormack e Trkman (2009) prop6em um modelo desffiaacdo do portfolio de
fornecedores que considera o desempenho obtiddqrelecedor, mas que também avalia as
condicbes do ambiente em que tal desempenho falook¥icCormack e Trkman (2009)
argumentam que freqientemente somente eventoptiiss (faléncias, desastres naturais,
entre outros) sdo levados em consideracdo quarieitaéa analise dos riscos associados a
cadeia de suprimentos e, dessa forma, mudancasuasiem decorréncia da turbuléncia do
ambiente sdo muitas vezes ignoradas.

A primeira dimensdo da classificacdo proposta reede ao desempenho do
fornecedor. De modo geral, avaliam-se caracteastitomo o desempenho financeiro e
operacional do fornecedor, bem como a qualidadseds recursos humanos, processos de
trabalho, sistemas de informacdo (MCCORMACK; TRKMA2009).

Para avaliar a instabilidade do ambiente, McCokmadrkman (2009) propuseram

uma classificagéo dos riscos baseada na sua origem:

= Endogena compreende os riscos inerentes a cadeia de seosl As principais
fontes sdo a instabilidade do mercado e a volatibd tecnolégica (MCCORMACK;
TRKMAN, 2009).
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= Exdgenao a origem do risco se encontra fora da cadeiaigensentos. Dividem-se em
riscos continuos (por exemplo, flutuacdo da taxeamebio) e discretos (como crises politicas
e desastres naturais). (MCCORMACK; TRKMAN, 2009)

Considerando-se os dois parametros descritognfaefinidas quatro categorias de
fornecedores, conforme apresentado na figura 2.7:

AN

S

e

Q & z 3 z 5
S < Pedra Estrela
£

o

L

@]

©

[}

(&)

c

g g

S § “M6” “Saltitante”
o}

o

Baixa Alta
Instabilidade do Ambiente (Risco)

Figura 2.7 — Modelo de classificacdo de fornecesiore
Fonte: Adaptado de McCormack e Trkman (2009).

A seguir, descrevem-se as principais caracteastissociadas a cada categoria:

= Fornecedores Estrela:sdo aqueles que possuem alto desempenho em umnénbie
altamente turbulento. Tais fornecedores podem sigewar fonte de vantagem competitiva e
de inovacado, possuindo grande importancia estratéga cadeia de suprimentos de uma
empresa (MCCORMACK; TRKMAN, 2009).

» Fornecedores Pedra:apresentam alto desempenho em um ambiente est@sel.
fornecedores dessa categoria proporcionam estadidligpara a cadeia de suprimentos da
empresa e, assim como os fornecedores “estrela’entdeser geridos e remunerados
adequadamente (MCCORMACK; TRKMAN, 2009).

= Fornecedores Saltitantes:sdo aquelegqjue possuem baixo desempenho em um
ambiente instavel. A empresa pode optar por desesrvos fornecedores dessa categoria
para tentar transforma-los em estrela ou desenvobagas alternativas de fornecimento para
reduzir os riscos (MCCORMACK; TRKMAN, 2009).
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» Fornecedores Md:sao aqueles que apresentam baixo desempenho emmibiente
estavel. “Ainda que seja possivel desenvolver faiecedores para melhorar seu
desempenho, sua substituicio pode se configurar wpedo mais desejavel”
(MCCORMACK; TRKMAN, 2009, p.254).

McCormack e Trkman (2009) afirmam que n&o exista unica composi¢ao 6tima do

portfélio de fornecedores para todas as empresas.

2.3.4. Gestao de Riscos na Cadeia de Suprimentos com Enfriegem Compras

Conforme abordado (item 2.2.2) a fungdo comprake s@r determinante no sucesso
da gestéo da cadeia de suprimentos. Nessa seé@oaderdados os processos de gestao de
riscos associados a funcéo compras.

Apresenta-se, a seguir, 0 processo de gestasaiss proposto por Brenchley, Harland

e Walker (2003) composto por seis etapas distintas:

- Etapa 1: Mapeamento da cadeia de suprimentos com o objdBvmlentificar os
principais agentes, suas responsabilidades e wmetrtlizadas (HARLAND, 1997 apud
BRENCHLEY; HARLAND; WALKER, 2003).

- Etapa 2: Identificagdo dos principais riscos, deve-se avab tipo do risco, sua
localizag&o e o impacto potencial. Uma lista deossa serem investigados pode ser obtida da
analise da literatura e os riscos especificos{ifttatos através de reunides lo@instorming
com os principais agentes da cadeia (BRENCHLEY; HARD; WALKER, 2003).

- Etapa 3: Avaliagdo dos riscos identificados em termos debabdidade de
ocorréncia, principais impactos, potenciais gatilhoentre outros (BRENCHLEY;
HARLAND; WALKER, 2003).

- Etapa 4: Trata-se da etapa em que as informac¢fes sobresams lidentificados e
avaliados sao utilizadas para elaboracdo de pldeoacdo (BRENCHLEY; HARLAND;
WALKER, 2003).

- Etapas 5 e 6 Apés a definicdo dos planos de acao, deve-se olatpoio de todos os

envolvidos e, se necessario, formar aliancas conproxipais agentes da cadeia de
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suprimentos. Havendo as condi¢des necessariagde-ee com a implantacdo das iniciativas
propostas (BRENCHLEY; HARLAND; WALKER, 2003).

Hallikas et al. (2004) propde um processo que Bstdaido pelas etapas de
identificagcéo, avaliagdo, tratamento e monitoramelds riscos. Jansson e Norrman (2004)
retratam o processo de gestao de riscos utilizaiogmpresa Ericsson que € composto pelas
etapas de identificacdo, avaliacdo, tratamento eitoramento do risco, acrescidas das
atividades de planejamento de acdes de conting@ntiatamento de incidentes. De modo
geral, os processos propostos por Brenchley, Hhdawalker (2003), Hallikas et al.(2004),
assim como o processo retratado por Jansson e Al 2004), apresentam etapas analogas a
norma ISO 31000 (ISO, 2008) e ao processo do PMBH, 2008).

2.4. Sumaério da Revisdo Bibliografica

Este capitulo apresentou uma analise da literaiefierente aos principais temas
abordados nos proximos capitulos deste trabalhcas®sntos tratados foram divididos em
trés secdes principais que abordaram: definic&stg de risco, a importancia estratégica da
funcdo compras, e 0s riscos no contexto da fungapias.

A secéo referente a importancia estratégica dgéfusompras é o referencial tedrico
para a analise desenvolvida no Capitulo 4 — AndAsedemais sec¢fes constituiram a base
tedrica para o desenvolvimento da solucdo propmtesentada no Capitulo 5 — Proposta de

Processo para a Gestao de Riscos.
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3. METODO DA PESQUISA

Segundo Miguel (2007), a importancia metodolégim um trabalho pode ser
justificada pela necessidade de embasamento @erdidequado, caracterizado pela busca da
melhor abordagem a ser utilizada. Westbrook (1988jute que no campo da gestdo de
operacdes, apesar das abordagens tradicionais dassadas em modelagem e simulacdo
matematica, muitas vezes é desejavel adotar métdelogesquisa empirica visto que a
maioria dos problemas abordados é de naturezagtm de envolver questdes complexas
de relacbes entre organizacOes e pessoas. As gbonsdde natureza empirica podem ser
categorizadas em pesquisas do tguovey estudos de caso e pesquisa-acdo (Westbrook,
1995).

Para este trabalho, adotou-se a pesquisa-acao coshadologia de estudo. Os
principais objetivos de uma pesquisa-acdo sdo ac@erde conhecimento cientifico e o
desenvolvimento de uma solugcdo para um probleniEc@raxistente em uma organizacao
através de um processo ciclico que envolve plaregjionacao, avaliacdo dos resultados para
re-planejamento (COUGHLAN; COGHLAN, 2002). Portantoescolha da metodologia se
justifica visto que o autor deste trabalho é agemtgrocesso de implantacdo da solucéo.
Além disso, deseja-se que o resultado seja um gsoague promova a melhoria continua e
conte com a participacao ativa dos membros da magio.

A metodologia utilizada foi adaptada a partir detadologia proposta por Coughlan e
Coglahn (2002), onde as seis etapas sugeridasarnggnte pelos autores foram agrupadas
em quatro etapas. As fases de coleta, divulgacanakse de dados foram agrupadas em

“tratamento de dados” como apresentado a seguir.
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Tabela 3.1- Sintese das etapas da metodologeadtli

Etapa Objetivo Técnicas Resultado

Coleta de dados sobre a

Tratamento de dados situacao atual do SRS, DISEED

Informacoes levantadas
coleta de dados ¢

departamento

Divulgacao de dados Relatdrios e
Tratamento de dados  sobre a situagdo atual do Publicacdo apresentacdes

departamento disponiveis na intranet

Avaliar a situagéo atual

Entrevistas, observacao Principais requisitos e
Tratamento de dados do departamento de ¢ P q

coleta de dados restricoes
compras
Definir um processo Analise da literaturae  Definicdo de
Planejamento da acdo  sistematico para a gestdodas particularidades da procedimentos e
de riscos organizacao ferramentas
Execucéo do primeiro ~ o
= . ¢ P Execugéo conforme Principais resultados do
Implantacéo ciclo do processo )
. proposto descrito processo
desenvolvido
Melhorar o processo . . .
o P : Entrevistas e analise Oportunidades de
Avaliacéo proposto e avaliar os

. critica dos resultados melhoria
resultados obtidos

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.1. Tratamento de Dados

Conforme apresentado, essa etapa consiste emsufpgsrocessos, incluindo coleta,
divulgacao e analise de dados tendo em vista lavardivulgar informacgfes sobre o contexto
de atuacao da funcdo de compras, que em ultimaniiat serdo traduzidos em requisitos e
restricbes para o desenvolvimento do processosté@de riscos.

A coleta de dados foi realizada de quatro mangiraxipais: observagao, atuacao
pratica, entrevistas informais e levantamento akslao sistema de informacdo da empresa.
Notadamente, as trés primeiras formas de coletdupemn informacfes subjetivas e a Ultima,
objetivas. As principais informacdes subjetivasdds se referem aos processos observados.
As informagdes objetivas levantadas se referengast®s alocados a cada fornecedor.

A divulgacédo das informacOes levantadas foi feitcavés da disponibilizacdo de
relatorios e apresentacdes na intranet da empresan&es com as partes envolvidas. Por
fim, a analise de dados foi desenvolvida com baskteratura analisada sobre a funcao de
compras e em conjunto com o gestor da area.

O resultado dessa etapa € apresentado no Capitudmalise.
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3.2. Planejamento da Agéao

O processo de planejamento das agfes foi realiaagartir da analise dos dados
desenvolvida, avaliacdo dos processos de gest@isabs identificados durante a pesquisa
bibliografica, avaliagcdo dos procedimentos ja exigs na organizacdo e discussao com O
gestor e coordenadores da area para validar osgais requisitos e restricoes identificados
que 0 processo proposto deveria respeitar. A pahdecnica utilizada para elaboracdo do
processo foi a adaptacdo do processo de gesté@rds proposto pelo PMI (2008). A selecéo
das ferramentas e processos foi efetuada pelo dattnabalho e, posteriormente, validada
com 0s usuarios finais.

O resultado dessa etapa é apresentado no CapitulBroposta de Processo para a
Gestéo de Riscos.

3.3. Implantacéo

Como o resultado do planejamento da acdo é a §E@g@ra um processo, a sua
implantacdo consiste na execucdo de cada etapeodespo planejado. Desenvolveu-se uma
estratégia de implantacdo baseada em fases distimta complexidade crescente.

O resultado dessa etapa é apresentado no CapHuResultados.

3.4. Avaliacéo

Trata-se da comparacao dos resultados obtidos s@xpectativas declaradas, deseja-
se identificar se o processo proposto € aderentpadgularidades da organizacdo em
guestdo. Adicionalmente, busca-se captar as paiscigriticas e sugestdes dos individuos
afetados pelo processo. A partir das analises delgias, propdem-se alteracbes ao
processo e definem-se 0s proximos passos do projeto

O resultado dessa etapa é apresentado no Cap#ulmidclusao.
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4.  ANALISE

Neste capitulo sera apresentado um levantameritdatmacdes sobre a empresa e a
atuacao e influéncia da area de compras da mesmaaalise das mesmas sera utilizada para
detalhar o problema identificado e serdo base asiabelecimento dos principais requisitos

da solucéo a ser apresentada.

4.1. A Empresa

4.1.1. Apresentacéo

Como apresentado no primeiro capitulo deste thaba empresa foco do estudo é
uma multinacional de capital aberto dedicada atafée produtos e solugcbes inovadoras no
setor de agribusiness para produtores e tambéntquaa cadeia da industria de alimentos,
incluindo desde os distribuidores até os consuraegl@inais. Seus produtos, combinados as
solucdes que desenvolve, sdo capazes de gerar gaibo de produtividade, além de
alimentos mais saudéaveis e de melhor qualidadep&idlio € composto por:

= Produtos para protecdo de cultivos:incluem herbicidas, fungicidas e inseticidas
para controle de pestes e doencas que afetamasday Tais produtos constituem insumos
essenciais para aumentar a producédo agricola.

» Sementesincluem sementes de milho, soja, beterraba, ses@htaginosas diversas,

vegetais em geral e flores.

A empresa atua em quatro mercados regionais: Améo Norte (NAFTA); Europa,
Africa e Oriente Médio (EAME); América Latina (LATW); Asia e Pacifico (APAC). As
principais unidades produtivas da empresa se emeonios Estados Unidos, Suica, Reino

Unido, Franca, China, india e Brasil.
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4.1.2. Resultados Financeiros

No ano de 2008, o volume de vendas da empresaosupaze bilhdes de ddlares,
sendo que mais de nove bilhdes sao originadosseglmento de produtos para protecao de
cultivos e mais de dois bilhdes do segmento de sEmeObserva-se que a participacao de
cada segmento do negécio no lucro operacional gedeconsiderada proporcional a sua

participacéo no volume de vendas, conforme ilusteadeguir.

Participacdo de cada Segmento

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -

0% -

B Sementes

® Protecdo de Cultivos

Venda: Lucro Operacion

Figura 4.1 — Participacdo de cada segmento nasasenklicro operacional.
Fonte: Elaborado pelo autor com informac6es coéetambs reportes financeiros da empresa do anoGde 20

As figuras a seguir ilustram a evolucéo do fateaiom de vendas.
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Figura 4.2 — Evolugéo do faturamento por regido.
Fonte: Elaborado pelo autor com informacfes cotetanbs reportes financeiros da empresa de 20088 20

10

Vendas por Segmento (em bilhdes de délares)

= APAC
B LATAM
5 NAFTA
= EAME

Sementes Protec¢édo

Figura 4.3 — Evolucdo do faturamento por segmeiptor eegido.
Fonte: Elaborado pelo autor com informacfes cotetanbs reportes financeiros da empresa de 20088 20

A previsdo é que o volume financeiro de vendassgmte uma reducdo no ano de
2009, atingindo cerca de 10,5 bilhdes de ddélarebegue a aproximadamente 12 bilhdes de
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ddlares no ano de 2010. A expectativa € que o wldennegocios da empresa na América
Latina dobre até o ano de 2014.

4.2. Apresentagcédo do Departamento de Compras

De acordo com entrevista realizada com o geremtdegpartamento de compras para
América Latina, o objetivo do departamento de c@mpé garantir o fornecimento de
materiais, bens e servi¢cos para toda a cadeia fpradasando atender adequadamente todas
as necessidades da organizacao.

A atividade de compras é de responsabilidade wkrgstis departamentos ao redor do
mundo, sendo que cada time de compras pode tegdatggobal, regional ou nacional. Cada
departamento de compras da empresa possui dua$eadiyviuma destinada a aquisicdo de
material produtivo (quimicos ativos, quimicos imasi e embalagens) e outra aos itens nao-
produtivos (materiais de escritdrio, informaticatre outros). O enfoque deste trabalho é a
estrutura de compras do Brasil.

O principal foco da area em estudo é a compraudmicos inertes, embalagens e
servigos para a planta da empresa localizada rsl Brge se dedica a formulagdo e embalo
de produtos para a protecdo de cultivos. Sao pidasiaproximadamente 100.000 toneladas
por ano para atender os mercados do Brasil e ddas@imérica Latina (Argentina, Paraguai,
Bolivia, Uruguai e Chile). Sendo que o0 mercado ilmias ¢é responsavel por

aproximadamente setenta por cento das vendas.

4.3. Dados Gerais

A equipe de compras do Brasil € composta por cded®0 pessoas e dividida

conforme o organograma abaixo:
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e N Y4 ™
. Gerente Compras .
Gerente funcional L ATAM Gerente funcional
\ J J\ J
I I
( N\ AV )
Liderde Compras de Lider de Compras de Outroslideres de
Diretos — Brasil Indiretos — Brasil compras
VAN J L Y,
Time de compras Time de compras

Figura 4.4 — Organograma do departamento de compras
Fonte: Elaborado pelo autor.

O setor de compras do Brasil é responsavel petgeo de aproximadamente 350
milhdes de ddélares por ano (estimativa para o @2009). Os itens produtivos representam
cerca de 60% do total das aquisi¢des.

Atualmente a empresa conta com uma base de ce&cd2dmil fornecedores
cadastrados, dos quais, somente cerca de 6% raoebé&yuma ordem de compra no ano de
2008 e 2009. Observa-se na figura abaixo que 2094atnecedores ativos correspondem a

cerca de 95% do total de gastos sob responsaldldiadepartamento de compras.
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Fornecedores Ativos

Figura 4.5 — Representatividade dos fornecedoréstabdos gastos de compras.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A seguir, apresenta-se a participacdo dos 25 ipaiscfornecedores no total das

aquisicdes do ano de 2008.

Gastos por fornecedor (2009)

25,0

20,0

15,0

uss$
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&Q@ & &Q@ @Q e &Q@ &Q@ &Q@ @Q@ § Q@e Q@e Q@e Q@e Q@% Qs QQ% Q@e Q@% Qs £ Q@e Q&% Q@% Q@%
B R R R A e S S S S S S S S S

Figura 4.6 — Gastos com os principais fornecedemne2008.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.4. Decis0Oes e Fluxo de Informagbes Associados ao Daparento

As principais decisdes relacionadas a funcao casnpe encontram dividas entre os
departamentos de Planejamento e Compras. O depattamde planejamento consolida as
informacgdes provenientes dos departamentos de timaykevendas para definir como atender
a demanda prevista. O departamento de compraserecegtiormacdo sobre as necessidades
de material e define a melhor maneira para ateagléNa figura 4.7, exemplificam-se as
principais decisfes, de maneira simplificada, &salas perguntas: O qué? Quando? Quanto?

Para onde? De quem? Como (condigbes comerciais)?

4 ) ( )

O que comprar?
Quando comprar? De quem comprar?
Quanto comprar? Condi¢des comerciais

Para onde comprar?

\ J . J

Figura 4.7 — Divisdo das principais decisdes relzilas a fun¢gdo compras analisado.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Observou-se que o unico fluxo estruturado de mémdes utilizadas para a definicdo
do planejamento de longo prazo provém do depart@mim Planejamento Estratégico. A
quantidade de informacdes trocadas € insuficiea®, isso, limita-se muito a possibilidade
de identificar oportunidades e ameacas, reduzirefiwacia das decisdes tomadas pela area.

Além disso, a atuacdo do setor de compras é Wédaipela auséncia de comunicacao
direta estruturada com as outras areas que partigigireta ou indiretamente, da elaboracéo
das previsdes relacionadas ao volume de vendasyl#ihdo, assim, a compreensdo das
premissas utilizadas. Verificou-se que o fluxo wi®rimacgdes existentes entre compras e as

demais areas da empresa é pouco utilizado paramadto de decisdes e refere-se

predominantemente a questdes operacionais, mentisaalguns exemplos:
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= Planejamento: informacdo de necessidades pontuais para coroggilacdes no
planejamento da producao;

= Qualidade: ocorréncia de ndao-conformidade; envio das espacilies técnicas;

= Juridico: comentérios relacionados aos contratos juridioos @s fornecedores;

= Producao: atrasos no recebimento.

Outro aspecto relacionado ao fluxo de informagifizsrespeito ao envolvimento de
compras com o departamento de pesquisa e deseneold, visto que envolvimento do
fornecedor nos processos de desenvolvimento daiforqubde garantir acesso a praticas e
tecnologias ndo disponiveis e, caso o produto Egjgado no mercado, a cadeia de
suprimentos ja estaria desenvolvida e tenderiar @ldsempenho melhor que uma cadeia
implantada mais tardiamente (LEENDERS; FEARON, 1997

Dessa forma, todas as decisdes de compras visaaeatos requisitos definidos pelo
planejamento com 0 menor custo e respeitando agdes associadas ao nivel de qualidade
do item adquirido, exigéncias legais aplicaveisadrpes de comportamento minimo (ético,
social, ambiental). No processo decisorio, sdozaths poucas informacdes de fontes
internas e, em relacdo a informacdes de fontesrageseu processo de levantamento, analise
e desenvolvimento de planos de acdo ndo é estlotusgndo predominantemente reativo e
iniciado pelas outras areas da empresa.

45. Os Processos

A ilustracdo abaixo sintetiza as principais atids do departamento de compras,
separando-as nos contextos operacional, taticdratéggco. Os processos poucos comuns
dentro do contexto analisado sdo retratados pealasirgdos tracejados. Por exemplo, o
processo de negociacdo de contratos pode se cafiggtratégico em diversas ocasides, no

entanto, € mais comum que seja tratado de ma@adira.t



67

. . | .
Planejamento I Negociacéo de I Identificacso de

Estratégico 1 contratos i 1 fornecedores

| S | O —
[

SRM

Q
L
=)
‘@
=
g
7]
]

o o

= Planejamento do Negociacéo de Identificagdo de

“|E Orgamento contratos fornecedores

©

S F lizacdo d
‘© Atendimento de Processos Identificagdo de ormatizacdo de
< . L . processos

= demandas pontuais administrativos fornecedores e

8_ burocraticos
O

Figura 4.8 — Principais processos do departamentmohpras.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A coleta de informacfes sobre o0s processos dajttagé e taticos foi feita,
principalmente, a partir da realizacdo de entragisbm o gerente de compras e lideres dos
times. A referéncia utlizada inicialmente para anducdo dessas entrevistas foram
apresentacdes utilizadas para divulgacédo das ag@&ssiltados da area de compras.

Os processos operacionais se encontram maisugattas, possuindo procedimentos e
padrbes documentados. A informacéo levantada & garanalise da documentacao existente
foi complementada por entrevistas informais contaspradores, treinamentm-the-jobe

execucéao de parte dos processos.

A seguir, descrevem-se 0s principias processoast@gicos da funcdo compras:

» Planejamento estratégicoa base para a definicdo da agenda estratégicaatodse
compras € a previsdo de vendas elaborada pelojdtar@o e Vendas que contempla um
horizonte de cinco anos. Com base nesse documentsetor busca aprofundar os
conhecimentos de mercado para os principais mat@ridesenvolver acdes voltadas para o
longo prazo. ldentificou-se que as principais agiimtem ser classificadas nas categorias de
garantia de suprimento e reducdo de custo, confatassificacdo de Leenders e Fearon

(1997) apresentadas no capitulo anterior. As ag@ssistem predominantemente na
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identificagdo das fontes de fornecimento desejaeeidesenvolvimento das mesmas, a
elaboracao de contratos € uma ferramenta comurnglitada.

De maneira geral, segundo o gerente do departamandefinicdo da estratégia €
baseada em dois parametros: evolucdo esperadandanco do material pela empresa e
evolucdo do mercado do material. Dessa maneirassiyel representar as diretrizes do
planejamento estratégico do departamento conforfigeii@ a seguir.

Garantir fontes de abastecimento:

Foco em volume e custo
Foco em volume

Aumento

Estratégia de saida:

Foco em reducao de custo
Foco em volume &

Reducao

Previsao sobre consumo do material

Escassez Abundéancia

Previsao sobre mercado do material

Figura 4.9 — Estratégias genéricas utilizadas @elaresa na atividade de planejamento estratégico.
Fonte: Elaborado pelo autor.

= Gerenciamento do relacionamento com o fornecedor:O programa de
relacionamento com o forneceddBupplier Relationship Managemei8RM), é uma
iniciativa que se encontra em fase de implantaefm gepartamento de compras. O principal
objetivo do programa é identificar fornecedoressnmiportantes para o negdécio e estabelecer
parcerias de longo prazo, de modo a alterar a folgnateracédo entre empresa e fornecedor,
atualmente voltada para a obtencéo de descontasrciais.

A principal motivacdo para o desenvolvimento dogpama é a percepcdo de que
existe grande competicdo no mercado fornecedoe @sjwompradores ndo detém um grande
poder de barganha. Acredita-se que esse cenade &eimtensificar-se e que a manutencéo da
postura atual do setor de compras, com foco nangltede descontos financeiros, nao é
adequada para atender as necessidades futurasgdaizagdo. Deseja-se desenvolver
relacionamentos que adicionem valor tanto para@esa como para os fornecedores.

Até o presente momento, as principais acdes dmtes desse programa foram

focadas na divulgacdo do programa. As primeiragativas foram destinadas a divulgacéo
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interna da importancia do projeto para os compegj@om reunides e elaboracao de material
de apoio. Além disso, a iniciativa foi apresentpedea uma primeira selecdo de fornecedores

escolhidos para participar do projeto.

A seguir, descrevem-se 0s principias processimesata funcdo compras:

» Negociagcao de contratosde modo geral, a negociacdo de contratos ocorrduas
situacdes: quando, em decorréncia da naturezandgesprestado ou do bem adquirido, trata-
se uma exigéncia juridica ou quando se identifemelicios para o negdcio, por exemplo,
garantia de preco e/ou volume. No entanto, obssvgue para oS contratos de vigéncia
superior a um ano existem diversos procedimentoschaticos adicionais e que 0S mesmos
tendem a serem evitados.

» Identificacdo de Fornecedoresé responsabilidade do setor de compras o0 processo
identificacdo de novos fornecedores, a solicitatz@idocumentacao necessaria, promoc¢ao dos
processos de qualificacdo (de acordo com o itemetido) e cadastro no sistema de
informacdes da empresa. O processo pode ter diésrerotivacdes: a necessidade de adquirir
um item que ainda ndo foi comprado; os fornecedatesis ndo atendem as expectativas
atuais da organizacdo; necessidade de desenvobxexrs fontes de abastecimento que
apresentem mais beneficios para a organizacae; @uos.

» Planejamento do orcamento anual:com base na previsdo de vendas consolidada
pelo planejamento estratégico, o setor de comp@tama qual serd o preco de cada matéria-
prima considerando o volume previsto. Os valoreviptos séo utilizados pelos setores de
marketing e vendas.

A seguir, descrevem-se 0s principias processosojperais da funcdo compras:

» Processos administrativoso departamentde compras é responsavel pela emissao
das ordens de compra para o fornecedor e pelo asdramento das mesmas devendo
intervir caso o fornecedor ndo atenda o planejament

= Atendimento das demandas internas pontuaisdenominadas de compréspot”,
inicia-se quando um cliente interno identifica umecessidade de compra pontual, nédo
contemplada em nenhum contrato existente. O set@othpras recebe uma requisicdo com
especificacdes do item a ser adquirido, inicia uot@sso de cotacdo eletronica (para itens

nao produtivos), realiza a negociacdo e escollretedor e gera-se o pedido. Caso néao se
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conheca previamente nenhum fornecedor do item gidesendo solicitado, realiza-se uma
pesquisa ndo estruturada para identifica-los, nlomerge envolvendo o uso dstes de
pesquisa na internet ou a consulta de fornecedteegsrodutos similares. Dependendo da
aplicacao do item a ser comprado, € necessarialéicpcao do fornecedor.

» Formalizagdo de processos burocraticostrata-se de uma atividade exclusiva do
setor de compras de itens ndo-produtivos. Existeershs ocasidoes em que 0 processo de
negociacao é realizado pela area usuaria. Dessa farunica atividade do setor de compra é
realizar a formalizacdo do processo, 0o que comstiuregistro da transacdo no sistema e
geracdo do pedido para envio ao fornecedor. Adaoente, procura-se realizar um
guestionamento informal sobre os motivos pelossgaadrea cliente decidiu ndo realizar o

processo via setor de compras.

4.6. Indicadores de desempenho

Atualmente, os principais objetivos da area de pramsdo traduzidos por dois
principais indicadores de desempenho:

= Volume de “savings”: refere-se ao beneficio econbmico, mensurado emdamoe
obtido nas transacdes comerciais. Tal beneficie g&il obtido: junto ao fornecedor usual,
através de negociacdo para reducdo de preco o gunmercado, através da selecdo do
fornecedor que apresentar o0 menor custo. E previgta forma de obtencio dsaving”,
decorrente da alteracao das especificacfes dadgoirido, mas essa € pouco comum.

= Nivel de servi¢co:Avaliam-se os fornecedores de acordo com a quidida material
(testes de qualidade) e a pontualidade e volumemtasgas dos fornecedores de acordo com
o solicitado (utiliza-se o indicador OTIFon time and fu)l Espera-se que o departamento de

compras seja capaz de selecionar fornecedoresesag@atender os requerimentos minimos.

Adicionalmente, existem dois outros aspectos gvem ser avaliados, mas que ainda
nao possuem indicadores completamente desenvolkiooglantados.

= Projetos de inovacfes:é um dos principais indicadores da iniciativa sigoply

relationship managementrata-se de um indicador que mede o volume figiamgerado por
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projetos de melhoria propostos pelos forneced&sse indicador tem o intuito de refletir o
beneficio proporcionado pelas parceiras entre meéedores escolhidos e a empresa.
* Nivel de exposicéo ao riscandicador desenvolvido neste projeto que retratével

de exposicdo da empresa que € influenciado palo detcompras.

Existem alguns indicadores de desempenho quexsfis®os ao setor de compras de

itens ndo produtivos:

= Influéncia do setor de comprasitrata-se de um indicador que retrata a porcentagem
de todos os gastos com compras realizadas pelasangue foram efetivamente negociados
pelo setor de compras. O indicador varia de zarmasendo que quanto maior o seu valor,
melhor. A existéncia de tal indicador indica quetasivezes as areas usuarias decidem néo
envolver o departamento de compras para realiza aguisicoes.

= Compras SPOT / Compras por contrato:indica a porcentagem do valor gasto nas
aquisicdes que estava contemplada por um contbaindicador varia de zero a um, sendo
gue quanto maior o seu valor, melhor.

= Nivel de servigo interno:refere-se ao nivel de atendimento da area aostedien
internos. O indicador formal utilizado é o numere dias para o atendimento de uma
requisicdo. Adicionalmente, de maneira ndo estdar € monitorada a satisfacdo dos

clientes internos.

4.7. Diagnostico

A literatura analisada na revisdo bibliograficaa§ulo 2) destaca que a funcgéo
compras tem o potencial de se configurar um difgaercompetitivo para a organizacao.
Dessa forma, deseja-se avaliar, para a empresa stndoe qual a contribuicdo do
departamento de compras e, com esse intuito, dbzagla uma analise qualitativa baseada na
literatura, nas observacdes do autor e percepgigerdolvidos. O resultado é apresentado
nas consideracdes a sequir.

Primeiramente, analisou-se o departamento de @srge acordo com o modelo da

perspectiva dupla de Leenders e Fearon (1997).
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4.7.1. Analise das Contribuicbes Operacionais e Estratégis

Nesta secdo desenvolve-se a andlise da contribd@@epartamento de compras nas

dimensdes operacional e estratégica:

= Contribuicdo operacional: verificou-se que, no ultimo ano, ndo houve intecies
significativas na producdo em decorréncia da déseodade do fornecimento de matérias-
prima. Dessa forma, o desempenho operacional dad@reompras, é considerado aceitavel.

= Contribuicdo estratégica: verificou-se a partir das entrevistas realizadag, qu
conforme abordado anteriormente, o enfoque estratégico ¢artdenento de compras €
garantir que as necessidades futuras da organizagggam ser atendidas, em termos de
volume e custo. Adicionalmente, observou-se quatasdades do setor de compras sao
predominantemente transacionais e seus indicadte#gos exclusivamente operacionais.

As iniciativas voltadas para o longo prazo ainéla se encontram bem estruturadas,
carecem de um processo consistente para serenvdesdss e avaliadas. Dessa forma, sua
contribuicdo potencial é limitada. Notadamentestexpreocupacao declarada em aumentar a
contribuicdo estratégica do departamento e o pnegyide SRM € sua principal iniciativa, no

entanto, esse ainda se encontra em estégio inicial.

4.7.2. Andlise das Contribui¢gfes Diretas e Indiretas

Esta secdo apresenta a analise do beneficio propado pelo departamento de

compras considerando a sua contribuicéo diretdigeta:

= Contribuicédo direta: pode-se observar qus resultados da empresa no ano de 2008
foram afetados negativamente pela alta generalidagmecos das commodities e do petréleo.
No entanto, no ano de 2009, os gastos efetuadis asthados com o orgcamento previsto e
espera-se que as metas estipuladas para o anoagjgidas.

= Contribuicdo indireta: nao foi possivel identificar uma sdlida relacadaeat atuacao

do departamento de compras e a melhora do desemgasloutras areas da empresa.
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Adicionalmente, verificou-se que existe a percepds influéncia do departamento na
marca da empresa, mas apesar de haver a preocugacBwada com fatores como
sustentabilidade, responsabilidade social e quididie relacionamento com o fornecedor,
acOes com enfoque nesses aspectos por muitas s@zermgligenciadas em decorréncia da
existéncia de uma cultura baseada em reducao tlesscosque é reforcado pelos indicadores
utilizados. Normalmente, os aspectos que ndo cestdsel de servico sé sdo considerados
com o intuito de garantir conformidade quando exaguma regulamentacdo aplicavel ou

envolve consequéncias negativas.

4.7.3. Contribuicdo do Departamento de Compras

Conforme classificagdo proposta por Leenders @oRe@l997), a contribuicdo do
departamento de compras para a empresa pode saterada neutra havendo esforgos claros
para torna-la positiva, principalmente através dmento da contribuicdo estratégica. O
projeto de analise de riscos associados ao forneédxemplo desse esforgo de aumentar a
contribuicdo estratégica do departamento. No emtadip existem iniciativas para aumentar a

contribuigcdo indireta do departamento.

Contribuicéo de

Compras

Neutra Positiva
Operacional aceitavel Operacional aceitavel
Estratégica deficiente > Estratégica aceitavel

Direta: aceitavel Direta: aceitavel
Indireta : deficiente Indireta: aceitavel

Figura 4.10 — Diagndstico da contribuigdo do depaento de compras.
Fonte: Adaptado de Flynn e Leenders (apud LEENDEERRON, 1997)
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4.7.4. Visao Inicial Sobre o Tratamento de Riscos

Conforme abordado no capitulo introdutorio, quarmloautor se envolveu na
organizacdo, havia uma motivacdo para desenvolwemrojeto de analise de riscos. A
segunda parte deste diagndstico é centrada nasagtigs, restricbes e objetivos associados a
essa iniciativa. O enfoque da analise desenvokidaprocesso de planejamento estratégico
conforme modelo proposto por Leenders e Fearon 7)198presentado na revisao
bibliografica (Capitulo 2).

Através de entrevistas com o gerente e com oseHdd#e compra, verificou-se que o
planejamento estratégico inicial que motivou o deskrimento de um processo de gestao de

riscos pode ser descrito conforme apresentadousrseg

= Objetivos da area: segundo o gerente de compras, 0 objetivo da afgarantir o
fornecimento de materiais, bens e servicos para todadeia produtiva visando atender
adequadamente todas as necessidades da organiZ2edwiodo geral, considera-se que as
necessidades da organizacdo sdo bem atendidasogqosnurodutos e servigos adquiridos
estdo de acordo com as especificagdes informadias fireas usudrias e seu preco é igual ou
inferior ao previsto no orgcamento. Dessa forma, obgetivos de compras podem ser
traduzidos como a identificacdo de fontes de abasémto adequadas, garantia de volume e
reducao dos custos de aquisicao.

= Fatores que afetam os objetivosainda segundo o gerente, o principal fator qugaafe
0 objetivo da &rea é o desconhecimento do nivekgesi¢do aos riscos associados a base de
fornecedores. Portanto, a continuidade do abastetome nivel de precos podem sofrer
influéncia de incertezas que o departamento de @smesconhece. Além disso, as acbes que
envolvem o desenvolvimento de parcerias com fodwes.

= |dentificar e analisar alternativas: as principais estratégias identificadas pelos times
de compra da empresa foram o programa de gestéaladionamento com o fornecedor e a
analise dos riscos associados ao fornecedor.

= Definir estratégia: estabeleceu-se que deveria ser realizada uma eaiéiss riscos
associados aos principais fornecedores. Foram id@finquatro categorias de riscos:
financeiros, sociais, ambientais e trabalhistasid8eque a primeira categoria retrata a

preocupacao do departamento em relacéo a contdeiites atividades de seus fornecedores,
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e as demais categorias refletem a tentativa decigeée fornecedores que estejam em
conformidade com as regulamentacdes vigentes.

» Fatores que afetam a implantacdoa principal dificuldade identificada no processo
de implantacdo da estratégia desenvolvida foi ddgéo na disponibilidade de recursos

humanos para conduzir o processo.

4.7.5. Planejamento da Gestéo de Riscos

Apresentou-se na secao anterior a visao inicialgdepartamento de compras possuia
sobre a questdo da exposicdo a riscos. Com basevisdo bibliografica e informacdes
coletadas, o autor propdés uma nova concepcao paaestdao do tratamento de riscos
associados ao departamento de compras. A propastabdrdagem final validada é

apresentada a seguir, utilizando os topicos do lmguleposto por Leenders e Fearon (1997):

» Objetivos da &rea:adotar uma postura proativa que permita maxinazantribuicao
que a area proporciona para a organizacdo. Desejarsentar as contribuicdes estratégicas e
indiretas da fungéo.

» Fatores que afetam o0s objetivosauséncia de processos sistémicos de analise de
oportunidades e ameacas associadas a funcéo. @déumformacdes com as outras areas da
empresa também se mostrou ineficaz para garanércomtribuicdo maior do departamento.

» |dentificar e analisar alternativas: a alternativa identificada foi a implantacéo de
processo sistematico de gestdo de riscos ao irvésatizacdo de analises pontuais para a
identificacdo dos riscos associados aos princfparecedores.

= Definir estratégia: optou-se por desenvolver um processo sistematiconéinuo
baseado no PMBOK (PMI, 2008) que deveria identifianalisar e tratar as principais
ameacas e oportunidades relacionadas ao departadeeocompras.

» Fatores que afetam a implantacdoalém da restricdo relacionada a limitacdo da
disponibilidade de mao-de-obra, verificou-se qu®mposicdo do departamento de compras
é heterogénea havendo alta rotatividade de funéamnde formacdes diversas.
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4.8. Sumério da Anélise

De acordo com os procedimentos metodoldgicos esdr, 0 principal problema
identificado foi a postura predominantemente re@atdo departamento de compras e
consequente limitacdo dos beneficios que a mesd®tpazer para organizagdo. A principal
causa identificada para tal comportamento € a aiséle um procedimento estruturado para
coleta e analise de informacdes, dessa forma,insigais riscos (oportunidades e ameacas)
nao sao identificados, avaliados e tratados de in@aastruturada. A tabela 4.1 apresenta a
contribuicdo do autor na mudanca da declaracdolojesivos da area, dos fatores que afetam

0s objetivos, e na alteracdo concepcéo da atividadgestao de riscos.

Tabela 4.1 — Evolucdo da abordagem em relacaocg@t@de riscos.
Inicial Adotado

Atendimento das necessidades Maximizacéo da contribuicdo

Objetivo da area . o x
da organizagao para a organizacao

Auséncia de processo
Desconhecimento do nivel de sistematico de analise de
Fatores que afetam os objetivosexposi¢do aos riscos associadogportunidades e ameacgas;
aos fornecedores atuais Inadequacao do fluxo de
informacBes com outras areas;

Lo . : Gestao dos riscos com impacto
Analise de riscos com impacto

Alternativas ; positivo e negativo
negativo .
(oportunidades e ameacas)
Analise dos principais riscos  Implantagao de processo de
Estratégias associados aos principais gestao de riscos baseado no
fornecedores PMBOK
Limitagdo de recursos
Fatores que afetam a L .
. ~ Limitacdo de recursos Heterogeneidade dos recursos
implantagéo
humanos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para solucionar o problema identificado, prop6e-desenvolvimento de um processo
sistematico de gestdo de riscos que permita aifidagfo e tratamento adequado das
principais ameacas e oportunidades associadasgadfwompras. A solucdo e os principais

resultados obtidos decorrentes da sua implantagao apresentados nos capitulos seguintes.
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5.  PROPOSTA DE PROCESSO PARA GESTAO DE RISCOS

Nesse capitulo, apresenta-se a metodologia elddoqrara aprimorar o processo de
gestao de riscos na area de compras, solucdo édagelya solucionar o problema da postura
reativa e auséncia de foco estratégico da areardpras. Com base na analise da empresa e
na revisao bibliografica, propde-se um process@ pgastdo de riscos constituido pelos
processos de: planejamento da gestao de riscoxifickecdo dos riscos; avaliacdo dos riscos
identificados; desenvolvimento de planos de acamoaitoramento e controle. O capitulo
esta estruturado de forma a apresentar os recqupi® a solucado deve atender; definir uma
estrutura organizacional para suportar 0 procesgmopto; e detalhar cada uma das etapas do

mesmo. Ao final, o processo proposto é sumarizado.

5.1. Concepcao da Solucao

Para este projeto, decidiu-se adotar a definighasto proposta pelo PMI (2008) e
adaptada para um contexto ndo exclusivo a projptms,segundo Hillson (2001), a decisao
de utilizar uma definicdo de risco que inclua aseagas e oportunidades é uma clara
declaracdo de intencdes, reconhecendo que ambogsdimente importantes fontes de
influéncia e, portanto, devem ser tratadas de mapedativa.

Para solucionar o problema enunciado anteriormeyggd proposto um processo

sistematico para a gestdo de riscos. Os prinaijigésivos do projeto séo:

» |dentificar os principais riscos associados a forg@mnpras;

» Orientar o desenvolvimento de planos de acao qgertn beneficios para o negocio;

Além disso, em conjunto com o gerente e lideresaiepras, identificou-se que o
processo proposto deve respeitar 0os seguintessieguibasicos para atender as necessidades

do departamento de compras e da empresa:
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= Clareza: o principal aspecto relacionado a simplicidadepnocesso proposto € a
facilidade de compreensdo dos métodos e premisshsados de modo a garantir
credibilidade dos resultados obtidos, principalreemip que se refere aos beneficios
esperados, visto que tais serdo avaliados e didgzpor diferentes areas da empresa. Além
disso, processo deve ser de facil implantacdoupdsaixo custo e poder ser executado com a
mao-de-obra atual.

= Flexibilidade: em decorréncia da abrangéncia do escopo da spligiocesso deve
ser flexivel para permitir que os riscos de divensaturezas possuam tratamento adequado
gue respeite suas particularidades. Adicionalmefgegja-se obter um processo que possa
evoluir conforme o amadurecimento organizacional.

= Continuidade e Aprendizado:a gestédo de riscos ndo € uma atividade pontuaades
forma, o processo proposto deve ser continuo. Al&so, a divulgacdo dos resultados deve
ser acessivel a todas as partes interessadas, spoideseja estabeleceima cultura
organizacional que suporte a atividade de gestéiscizs.

» Integracdo com oSupplier Relationship ManagemernSRM): o processo de gestao
de riscos deve ser complementar a iniciativa de SRMteracdo desejada € a existéncia de
um fluxo de informacgbes que compartilhe as condssibtidas em cada processo e permita

decisbes conjuntas.

O macro-processo de gestao de riscos concebidseatio na proposta do PMI (2008)

e divide-se em cinco processos:

= Planejamento da Gestao de Risco

= Identificacdo dos Riscos

= Andlise dos Riscos

= Planejamento das Respostas aos Riscos
= Monitoramento e Controle dos Riscos



Planejamento da
gestéo de riscos

Identificacdo de
riscos
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Vi AN Vi AN

Monitoramento e controle

N7 N N7 N
Planejamento das .
Andlises
respostas

Figura 5.1 — Macro-processo de gestéo de riscos.
Fonte: Adaptado de PMI (2008).

Nas secdes seguintes, cada processo é descriterreos dos métodos e ferramentas

utilizados.

5.2. Papéis e Responsabilidades

Para o sucesso da implantacdo e manutencdo despoode gestdo de riscos,
estabeleceu-se uma estrutura organizacional desdysda, define-se o papel do gestor do
processo de risco como 0 responsavel pela coor@lendQs processos, atualizacdo da
documentacéo gerada. De acordo com o escopo defimigestor do processo identifica as
areas relacionadas e negocia a formacéao da equiip@ijeto.

Além disso, busca-se o desenvolvimento de umatesir matricial fixa que conte
com colaboradores das diversas areas envolvidasintiiduos seriam o primeiro ponto de
contato ao inicio de cada novo ciclo do processuiam a responsabilidade pela atividade de
monitoramento dos riscos associados a sua areiafahc
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Executivos do
negaocio

Geréncia Compras Geréncia funcional Geréncia funcional
—1 Colaborador 1 —1 Colaborador 1 —1 Colaborador1
—1 Colaborador2 — Colaborador 2 —1 Colaborador2
Responsavel pela

] processo —— Colaborador3 1 Colaborador3

Coordenacéao do processo de gestao de riscos: Membxos

(As caixas cinzas representam colaboradores qtieipam das atividades do processo)

Figura 5.2 — Estrutura organizacional para procdssgestdo de riscos.
Fonte: Adaptado do PMI (2008)

A importancia de existir membros fixos associagdoprocesso de gestdo de riscos é
decorrente do carater continuo do mesmo e da neadesda realizacdo das atividades de
controle e monitoramento. No entanto, busca-se \wleémento temporario de outros
colaboradores de diversas areas de modo a propar@oinclusdo da atividade de gestdo de
riscos na cultura organizacional. Espera-se com, dssenvolver um ambiente em que a

identificagdo de ameacgas e oportunidades faca gartaltura de cada individuo.

5.3. Planejamento da Gestao de Riscos

O processo de planejamento da gestdo de riscasstmmo conjunto de decisbes
referentes as abordagens que serédo utilizadas (BAR® e RABECHINI JR, 2006).

As definicbes apresentadas sdo resultantes dceegswcde andlise conjunta da
literatura e dos aspectos relacionados a empresaam obtidas em consenso com o autor
desse trabalho, o lider de compras e o0 gerentom@ras. Ressalta-se que a metodologia

abaixo é referéncia para cada ciclo do procesgmsiifio de risco e que, a cada nova etapa de
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planejamento, decisdes especificas devem ser tem@ads métodos descritos podem ser
alterados para melhor adequacao a cada situachsadaa

5.3.1. Metodologia

A selecdo das ferramentas e procedimentos a setibpados foi feita pelo autor
considerando o diagndstico sobre o departamentequssitos apresentados no inicio deste
capitulo e uma lista de possiveis ferramentas akdiavés da analise da literatura, por
exemplo: PMI (2008), Hillson (2001), Carvalho (2D@& Goodwin e Wright (1991). Cada
proposta desenvolvida pelo autor era submetidabsare validacdo do gerente de compras.
A selecao final das principais ferramentas e priocedtos para cada atividade da gestao de
riscos € apresentada a seqguir:

» Planejamento da gestaoreunifes com as partes interessadas.

» Identificacdo de riscos: uso de questiondrios para levantamento de opinides
individuais, check-lists (baseados na literatura, erhenchmarks ou desenvolvidos
internamente) e analise SWOT para orientar reurdéésainstormingpara identificacao de
riscos. Estabelecem-se reunides de consenso pgagpiaacao dos riscos identificados.

» Andlise qualitativa: ficha de opinido individual e reunides Hbeainstormingpara
estimativa de impacto e probabilidade de ocorrédesgariscos identificados. Compilacdo dos
resultados na matriz de probabilidade e impacto.

» Andlise quantitativa: identificacdo das fontes de informacéo, coletaatiod, analise
dos dados, criacdo de modelos e validacdo. Corapildgs resultados da analise na matriz de
probabilidade e impacto.

= Planejamento das respostaslevantamento de estratégias genéricas para refayén
analise individual aprofundada do risco, analise lieneficios esperados através da arvore de
decisédo e uso da matriz de beneficio esperadoileld@e de execucdo para priorizacdo das
acOes selecionadas.

= Monitoramento e controle: fichas de controle individual de risco; painel de

monitoramento de riscos e de planos de acdes; giaoleta e atualizacéo de informacdes.
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5.3.2. Categorias de Riscos

A partir das categorias de riscos apresentadasnakse bibliografica, escolheu-se

uma classificacdo que melhor se adéqua as necdssida area de compras.

» Riscos Inerentes ao Fornecedor

»= Riscos Inerentes ao Mercado

» Riscos Inerentes ao Produto

= Riscos Inerentes ao Macro-Ambiente

As trés primeiras categorias sdo as propostaZgdisin (2003). A quarta categoria
adicionada, referente aos riscos inerentes ao Raaebiente, possui escopo mais amplo e
engloba todos os riscos ndo contemplados pelagjorate anteriores. Verificou-se a
necessidade da inclusdo desta categoria para aret@d riscos que nao incidem
exclusivamente sobre o departamento de compras.elamnplo, nessa categoria, estédo
inclusos os riscos decorrentes de mudangas oc®rndasociedade, como o aumento da
preocupacao com fatores ambientais. A necessidadactusao dessa categoria pode ser
exemplificada pela influéncia positiva que o degragnto de compras pode ter na marca da
empresa ao adotar um processo de selecdo de fdoneseque inclua fatores sociais nos
critérios de decisdo. Da mesma forma, o impactmaia pode ser negativo caso a empresa
utilize fornecedores que néo sdo ecologicamentetos:

Notadamente, existe uma relacdo hierarquica astreategorias definidas. Os riscos
inerentes ao fornecedor compdem o risco inerentemecado, que por sua vez € parte dos
riscos associados ao produto. No entanto, avakogee haveria mais clareza utilizar as
categorias conforme proposto ao invés de tratéda® sub-categorias, pois a cada categoria
suporta processos decisérios com escopos difereRtasexemplo, a analise dos riscos

associados ao fornecedor, terdo como resultads apitadas para um fornecedor especifico.
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I I
Inerentes ao Inerentes ao Inerentes ao Inerentes ao
Fornecedor Mercado Produto Macro-ambiente
Restricao de Balanco entre Mudangas na .
— - . — — ~ — Fatores sociais
capacidade produtiva demanda e oferta formulagéo
— Saude Financeira — Localizagdo dos — Mudar_1§as rJa —— Fatores ambientais
fornecedores especificagao
Desempenho Numero de Mudangas na .
— ) — — . P . — Fatores culturais
ambiental fornecedores importancia relativa
— Saude Financeira — Instabilidade de — Fatores culturais
precos
— Viséo gerencial — Fatores culturais
Sofisticacéo
tecnolégica

Figura 5.3 — Categorias e subcategorias de risco.
Fonte: Adaptado de Zsidisin (2003) e Cagno, GielMicheli (2009).

5.4. Identificacdo dos Riscos

O objetivo do processo de identificacdo de risEadentificar quais sdo os eventos
incertos que podem influenciar os objetivos da mimggdo e que podem ser influenciados
pelo departamento de compras. A cada evento inéddentificado quais sdo suas possiveis
causas e consequéncias. Nessa etapa, ndo é Hitacab entre 0s riscos com impacto
negativo e positivo. Deseja-se também identificamalicadores de que um risco ocorreu ou
esta prestes a ocorrer.

A atividade de identificacédo de riscos consistegemiro etapas adaptadas do processo

proposto por Hillson (2001):



84

Planejamento Identificagéo Consolidacéo €
da gestéo de de riscos reuniao de
riscos individual brainstorming

Avaliagédo dos

Classificagéo Validagéo da
em categorias andlise

riscos
identificados

Figura 5.4- Processo de identificacdo dos riscos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

= Etapa 1: cada integrante da equipe deve elaborar umadistpossiveis riscos, de
acordo com o escopo definido. Nessa etapa, desajapsar a percepcéo de cada membro da
equipe sobre o tema em questdo, portanto a atwiéadealizada individualmente e sem
preparacao prévia que possa influenciar o resuli@dee levantamento. Essa atividade pode
ser apoiada com o uso deeck-lists

= Etapa 2: sucede-se uma reunido 8eainstormingna qual o gestor do processo
apresenta o resultado da etapa anterior aos menuarosquipe. Nessa etapa, para a
identificacdo de riscos adicionais, o gestor witlzcomo ponto de partida a analise SWOT da
empresa. Ao final dessa fase, a cada risco idegdidi, associar-se-4 o objetivo do setor de
compras que é afetado por sua ocorréncia.

= Etapa 3: os riscos identificados sao classificados de acawmlm as categorias
estabelecidas. Deseja-se avaliar se as classescdeutilizadas sdo adequadas aos riscos
identificados. Caso necessario, novas categoriasifocategorias sao definidas.

= Etapa 4: reunido para apresentacao e validacado das infoemamiftidas durante a
primeira fase do processo. Determina-se o inice atapas de avaliacdo dos riscos. Ainda

durante essa fase, a cada risco identificado uatisie-a um responsavel.

5.5. Avaliacdo dos Riscos Identificados

A etapa de avaliacdo dos riscos proposta consiateatribuicdo de valores a
probabilidade de ocorréncia do risco e ao impaetsuh ocorréncia, para a priorizagdo dos
riscos identificados. O autor prop6s que cada uessab duas dimensdes seja avaliada de
maneira independente através do uso de técnictiatjuas ou quantitativas, de acordo com
critérios considerados nas sec¢fes seguintes. Aseigldo processo de avaliagdo de riscos é

representada pela figura 5.5:
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Identificacédo Acordo
de riscos Semantico

Andlise
Preliminar

Andlise
Qualitativa

Andlise Consolidar Planejamento
Quantitativa andlise de respostas

Sim

Continuar
anélise?

Figura 5.5- Processo de avaliacédo dos riscos identificados.
Fonte: Elaborado pelo autor.

5.5.1. Acordo Semantico

Segundo Carvalho e Rabechini Jr (2006), apés@hesde um modelo para avaliacao
de riscos, é importante promover uma discussace sotsignificado das escalas utilizadas.
Dessa forma, a primeira atividade da etapa daamaali de riscos é a definicdo do acordo
semantico. A realizacdo de um acordo semanticoc@mo objetivo garantir que todos 0s
membros da equipe estejam atribuindo o mesmo gigdd a cada graduacdo da escala
quando estiverem realizando a analise qualitat@®@ARVALHO; RABECHINI JR, 2006).
Adicionalmente, o acordo semantico sera utilizado amdlise quantitativa para que o0s
resultados obtidos possam ser apresentados na m@tprobabilidade e impacto juntamente
aos riscos que foram submetidos exclusivament@légsarmgualitativa.

No processo proposto, além da padronizacdo dadass® acordo semantico tem
como objetivo garantir que todos os integrantegglape estejam considerando as mesmas
variaveis na avaliacdo da probabilidade e impateferéncia para essa definicdo provém da
etapa de identificacdo dos riscos, o enunciado atka aisco conforme suas causas e
consequéncias é ponto de partida para a selecoaite variaveis deverao ser consideradas
na analise. A partir das causas identificadas,cieglam-se as melhores varidveis que
influenciam a probabilidade de ocorréncia e, aisegelecionam-se as variaveis que melhor
retratam as consequéncias esperadas. A traducaradlses e consequéncias em variaveis a
serem analisadas, é resultado do consenso entrerobros da equipe.

A principio, cada subcategoria de risco esta @&3$a@ um acordo semantico para as
variaveis avaliadas de probabilidade e impacto.
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= Escala de probabilidade

Detectou-se que, em decorréncia da cultura atoalsetor de compras e das
expectativas que os clientes internos possuem kgacea funcéo, existe aversdo ao risco.
No entanto, avalia-se que retratar essa predisppsign uma escala n&o-linear poderia
favorecer um comportamento ndo alinhado com o iebjeteste projeto. Portanto, optou-se

pela utilizacdo de uma escala linear para a prbtatie de ocorréncia de riscos.

Tabela 5.1 Escala de probabilidade

Probabilidade Intervalo Média
Baixa 0% - 25% 12,50%
Média 25% - 50% 37,50%
Alta 50% - 75% 62,50%
Muito Alta 75% - 100% 87,50%

Fonte: Elaborado pelo autor.

= Escala de Impacto

Para avaliacdo do impacto, optou-se pela aplicaighama escala financeira. Tal
decisao foi motivada pela necessidade de se awlki@amparar conseqiéncias de naturezas
distintas, provocadas por riscos de diferentesefbontyma escala conforme a proposta
possibilita uma anélise clara do impacto que aréoara de um risco identificado pode trazer
ao negocio e do retorno financeiro esperado paeagéo de tratamento de risco. Com isso,
as andlises desenvolvidas e o0 processo decis@rimad compreensiveis aos executivos do
negdcio, o que é imprescindivel para o sucessaidativa de gestdo de riscos. Além disso,
os planos de acéo originados pelo processo deogdstéiscos devem ser comparados com
outros projetos da organizacgao.

A escala financeira é a mesma utilizada parase®sipositivos e negativos. Para os
riscos negativos trata-se de uma expectativa déapdimanceiras e para os positivos, uma
expectativa de ganhos financeiros. Conforme sedabérposteriormente, a distincdo na

escala ndo é necessaria na etapa de avaliac&Tode ri
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Tabela 5.2- Escala de impacto.

Impacto Intervalo (em milhdes de Média (em milhdes de ddlares)
dolares)

Baixo Até 1 0,50

Médio De 1 até 2 1,5

Alto De 2 até 3 2,5

Muito Alto Acima de 3 N/A

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.5.2. Andlise Preliminar

Com a identificacdo, na etapa anterior, de quargwveis serdo consideradas para a
avaliacdo dos riscos, realiza-se uma etapa préparapara decidir qual € a melhor
abordagem a ser adotada. A definicdo entre umasarglalitativa ou quantitativa depende
principalmente da disponibilidade de informa¢cfese@ursos necesséarios para analisa-las.
Além disso, para as analises quantitativas, € @edeja utilizacdo de informacbes ja
levantadas para outras finalidades e aplicacaoatelws ja validados dentro da organizacao.

Outro fator que deve ser considerado nessa eséahgualidade da compreensao dos
individuos afetados pelas decisdes decorrentesisl@amalises, mas que nao participam da
etapa de avaliacdo. Deve-se optar pela avaliac@orepuza a ambiglidade das decisdes

tomadas e que néo exija conhecimentos técnicosiéispe para seu entendimento.

5.5.3. Analise Qualitativa

Caso tenha sido feita a op¢ao por realizar umbsangualitativa, o gestor do projeto
envia questionarios com os riscos identificadopnocesso anterior para que cada membro da
equipe forneca sua visdo sobre os valores dos ptn@snavaliados. Ressalta-se que 0s
valores médios apresentados na se¢do de definggicestalas s6 deverdo ser utilizados
guando os avaliadores identificarem que nédo é yesairibuir uma estimativa mais precisa
de valor. Além da nota, cada participante elencaroxipais fatores que considerou para

embasar seu parecer, considerando as variavergdelas durante o acordo semantico.
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Os resultados entdo sdo compilados para idemtiieahouve discrepancia entre a
percepcdo dos diferentes agentes. O resultado lmatm €, entdo, apresentado em uma
reunido para que os fatores identificados indiitieate sejam compartilhados e seja feita
uma re-avaliacdo dos valores atribuidos a cada.rS8aso seja necessario, procede-se com
uma atualizacdo do acordo semantico. O objetiveaddscussao € obter consenso nos pontos
onde houver maior discrepancia e apresentar untgrad@ico. Pode-se avaliar necessario o

aprofundamento do estudo através de uma analiseitqtisa.

5.5.4. Andlise Quantitativa

Caso, em alguma das etapas anteriores do prodesstélise, tenha sido identificado
gue existe a necessidade e oportunidade de sevdes@ruma avaliacdo de risco de maneira

mais detalhada a partir de métodos quantitativesgole-se com:

= |dentificacé@o das fontes de informacéo para asiveis selecionadas
= Definicdo da periodicidade para atualizacéo dosslad

* Levantamento de dados

= Selecédo de ferramentas de analise

= Obtencao dos valores

5.5.5. Consolidacdo da Analise

O resultado das analises é consolidado de duasirasin

= Na forma numérica, com o uso da variavel Valor ist® Obtida pela multiplicacdo
da probabilidade de ocorréncia do risco pelo impgastovocado pela sua ocorréncia
(JANSSON e NORMAN, 2004).

= Através da representacdo grafica na matriz de prddede e impacto utilizando-se a

escala definida no acordo semantico.
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Frohnhilidnde

Impacin

Figura 5.6—- Matriz de Probabilidade e Impacto.
Fonte: Adaptado de Carvalho e Rabechini Jr (2006).

5.6. Planejamento das Respostas aos Riscos ldentifica

Esta secdo aborda o tratamento aplicads riscos avaliadc O processo de
planejamento das respos tem dois objetivos, atribuium plano de agi a cada risco
identificadoe estabelecer uma ordem de prioridade e execucdo de todos os planos

acao que foram selecionac

Avaliacéo dos Levantament Selecéo de S
. . ~ Priorizag&o dos . Controle da
riscos das estratégie plano de agéo lanos de acid Implantaca
identificados possivei para cada riscg p ¢

implantagao

Figura5.7—Processo de avaliacdo dos riscos identificados
Fonte: Elaborado pelo autor.

5.6.1. Estratégia Genéricade Respostas

A matriz deprobabilidade e impac foi dividida em quadrantes distintos e a ¢

guadrante foiassociada uma estratégia gent¢ de respostgara oriente a elaboracdo dos
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planos de resposta. Para 0s riscos que apresemaacto negativo, utiliza-se a referéncia

exposta na figura abaixo.

O\
8 Mitigar Probabilidade Evitarou Flallbfclil
é’ 3 de Ocorréncia 1
=
®©
Q
=
o
Aceitar iti
4 2
Impacto

Figura 5.8 — Estratégias genéricas de referéncatpgamento de riscos negativos
Fonte: Adaptado Carvalho e Rabechini Jr (2006)llsdti (2001, apud CARVALHO; RABECHINI JR, 2006)

Os riscos posicionados no primeiro quadrante samais criticos, pois apresentam
alto impacto e alta probabilidade de ocorrénciaejese, portanto, evita-los ou transferi-los
sempre que possivel. Aos riscos posicionados nangege terceiro quadrantes, foram
associadas estratégias genéricas de mitigacamatkss a reduzir a severidade do impacto ou
a probabilidade de ocorréncia do risco. Os risasscpnados no quadrante inferior esquerdo
possuem baixa probabilidade de ocorréncia e impaztoegocio, portanto definiu-se que a
resposta padréo seria a aceitacdo do risco. Aiciedirdas estratégias de resposta envolve a
elaboracdo de planos de contingéncia, quando reaespara a acdo apoés a eventual
ocorréncia do risco.

Utiliza-se uma matriz analoga para os riscos posit Ao primeiro quadrante, estao
associadas as estratégias de explorar e compaditlisro. Ao segundo e terceiro quadrantes,
estdo associadas as estratégias genéricas de emtaera probabilidade de ocorréncia e o
impacto, respectivamente. Definiu-se que os riguosicionados no quarto quadrante seriam
ignorados como resposta padrao.

Ressalta-se que a divisdo proposta tem comodamddi principal servir como suporte
para a tomada de decisfes e ndo possui caraterifives Além disso, a divisdo proposta
pode ser alterada quando for verificado que a pmsta organizacdo em relacdo a exposicao

aos riscos foi modificada.
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5.6.2. Selecéo da Resposta

Em diversas ocasifes, mais que um plano de acgmificado e, dessa forma, faz-se
necessario estabelecer critérios para selecdo ltmmestratégia. Uma estratégia de resposta
pode afetar a probabilidade de ocorréncia do riss®veridade do seu impacto ou ambos os
fatores, a equipe deve avaliar para cada estratigiiaeada a forma como essa afeta os
parametros em questdo. Nessa etapa, a atribuigZalates deve seguir 0s mesmaos critérios e
procedimentos utilizados na andlise de riscos, gja, @valia-se o impacto de cada acdo
considerada sobre as mesmas variaveis que foraniddsfno acordo semantico.

A seguir, estimam-se como os beneficios das agétesdo distribuidos ao longo do
tempo e o investimento necessario. Com essas iafires, utiliza-se a metodologia do valor
presente liquido para representar o beneficio adpeassociado a cada solugdo proposta.
Considera-se que o impacto evitado do risco reptasefluxo de caixa positivo do projeto.
A taxa de desconto utilizada € definida pelo dgpaento financeiro e o periodo de analise é
de um ano, por ser o periodo padréo adotado pgleesmpara analise de projetos.

Ao final da andlise, para cada plano de acado sati obtém-se trés valores: uma
probabilidade de ocorréncia do risco em questdoi® dsultados esperados, associados a
ocorréncia e nao-ocorréncia do risco.

A ferramenta selecionada para avaliacdo das atteas de resposta foi a arvore de
deciséo por se tratar de uma ferramenta gréafidaalecompreensao. Além disso, a arvore de
decisdo pode se configurar extremamente Util paxdliar a compreensao da estrutura do
problema apresentado e pode ser utilizada paresemar problemas complexos que
envolvem varios estagios de decisao e eventoaea{GOODWIN; WRIGHT, 1991).

Graficamente, o n6 de decisdo é representadogpeldrado, o né do evento aleatoério
é representado pelo circulo e os valores presdgtédos esperados sao representados pelos

triangulos.
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Resultado
Esperado
Risco
Identificado Favorivel 4
Plano 1 .
Desfavorivel A
Decisio Favoravel A
Arvore#H Plano 2 .
Desfavorével A
Favorivel A
e |— @ —
Destavorivel A

Figura5.9 — Exemplo de arvore de deciséo.
Fonte: Adaptado ¢ Goodwin e Wright (1991).

Selecionase a alternativa que apresentimaior retorno médio.

5.6.3. Priorizagéo dos Planos de Agé

Apoés a definicdo de estratégias de resposta pata Baco identificad, deve-se
estabelecer um critério papaiorizacdo da implantagdo dos planos de visto a limitagéac
dos recursos disponiveis.abordagem dotada é baseadsn trés dimensd (CARVALHO,

2007): probabilidade de sucessetorno esperadofacilidade de execucéao.

= Retorno Esperado: para a avaliacdo do beneficio esperado por uma de
tratamento de risco, adotse- uma variav de referéncia que @efinida comoa diferenca
entre o retorno médio esperado da alternativa leésieok o retorno médio esperado de
desempenhar nenhuma acao (aceitacdo p, ou seja, o valor do risco).

= Probabilidade de Sucessi indicador que visa retratar o impacte diferentes fonte
de incerteza no resultado csolugdo proposta. Avalise: competéncias internas

organizacéao para projetos semelhantformas de influéncide fatores externo
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» Facilidade de Execucao:trata-se de uma avaliagdo qualitativa sobre osrgesfo
necessarios para executar a solucao avaliada.deoasi-se 0s seguintes fatores: necessidade
de investimentos, méo-de-obra, conhecimentos nedese tempo de implantacdo. O peso
de cada fator € avaliado informalmente segundoeatrigdbes das areas envolvidas na

implantacéo da solucéo.

Atribui-se uma nota de zero a dez para cada pam@dnsendo que quanto maior o
valor da nota, melhor. O resultado obtido € repres® graficamente em uma matriz, sendo
que os eixos da matriz representam o Retorno Efperaa Facilidade de Execucgédo. Cada
plano de acdo é inserido na matriz com tamanhooptagmal & Probabilidade de Sucesso,

conforme exemplificado pela figura 5.10:

2\
S N N
o
s @
(0]
Q.
0
o A\ DAY 4
s | Y4 O\
(0]
o Tamanho:
Probabilidade de
. sucesso
o ||\ o >
| >
10
0 Facilidade de Execugao

Figura 5.10 — Matriz de retorno esperado, facileddd execugéo e probabilidade de sucesso.
Fonte: Adaptado de Carvalho (2007).

O procedimento proposto ndo tem como objetivoeafer uma proposicdo univoca
sobre quais sdo as melhores iniciativas, visto éukesejavel a existéncia de flexibilidade

nesse julgamento, principalmente em decorréncianeleessidade de negociacdo entre
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diferentes areas funcionais para a obtencdo dessec necessarios para a viabilizacdo de
uma acgdo proposta e da propria natureza e disfidade dos recursos envolvidos. A matriz
de retorno esperado e facilidade de execucdo emaanenta grafica de facil interpretacao,
a principio, deve-se priorizar a execucao das agdeguadrante superior direito por essas

apresentarem maior retorno esperado com menoesferexecucao.

5.7. Monitoramento e Controle

As atividades de monitoramento e controle tém cohjetivo garantir que cada etapa
do processo de gestdo de riscos seja realizadeorowmnf planejado e acompanhada
sistematicamente. Adicionalmente, deseja-se mamignevolucdo dos riscos ja identificados
e os resultados obtidos pelas a¢des desenvolvidas.

5.7.1. Monitoramento

A atividade de monitoramento possui trés enfoglismtos:

» Atualizagdo dos riscos identificados: cada risco identificado possui uma
periodicidade de atualizagdo de acordo com a slewargia. Deseja-se acompanhar a
evolucdo dos valores de probabilidade de ocorrémdémpacto para os riscos que ja foram
identificados em iteracdes anteriores do processo.

» |dentificagdo de novos riscosa pré-atividade desejada para o setor de compras sé
possivel se existirem mecanismos destinados a omanicontinuamente mudancas que
possam gerar novas ameacgas e oportunidades. Nesse ac monitoramento tem como
objetivo fornecer informacdes para o processo detificacédo de riscos.

» Execucdo dos planos de acddeseja-se avaliar, além do processo de execucdo dos
planos de acéo (aderéncia ao orgcamento e cronograenas resultados estdo de acordo com

0 esperado e o nivel de exposicdo ao risco foaddeta maneira esperada.
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A periodicidade de atualizacdo dos documentosiéinida com base no quadrante
em que os riscos identificados se enquadram. Anendacao feita pelos lideres de compra é

apresentada na tabela abaixo:

Tabela 5.3 — Periodicidade de atualizacéo.

Quadrante Periodicidade
1 Mensal
2 Trimestral
3 Trimestral
4 Semestral

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.7.2. Documentacédo do Processo

Para suportar as etapas do processo de gestacsas, ro autor elaborou os
documentos apresentados nesta secdo com base esfosnafresentados por Carvalho e
Rabechini Jr (2006) e Jansson e Norrman (2004).

» Ficha Individual de Registro de Risco

Durante o processo de identificacdo dos riscpseeénchida a primeira parte Becha
Individual de Controle de Riscoapresentada na figura 5.11. Dentre as informac¢&esesn
completadas, estdo as causas e consequénciasaalestificado, bem como os indicadores

de que o risco esta prestes a ocorrer (gatilhos).
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FICHA INDIVIDUAL DE CONTROLE DE RISCOS — PRIMEIRA PA RTE

Codigo Status

Responsavel Data de atualizacao

Categoria do risco Sub-categoria
Gatilhos

Descricdo Causas
Consequéncias

Figura 5.11 — Extrato da ficha individual de cotgrde riscos referente a identificacao de riscos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A segunda parte dikicha Individual de Controle de Riscas utilizada durante o
processo de avaliagdo dos riscos identificadoseggnta-se o resultado do acordo semantico
e das analises realizadas. Ao final, apresentavsdoo do risco e sua posi¢do na matriz de

probabilidade e impacto.

FICHA INDIVIDUAL DE CONTROLE DE RISCOS — CONTINUACAO

Probabilidade Impacto
Analise
Variaveis

Valor

MATRIZ DE PROBABILIDADE E IMPACTO

o

Probabilidade
-

Impacto

Figura 5.12 — Extrato da ficha individual de colgrde riscos referente a avaliagdo de riscos.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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* Plano de agéo individual

A Ficha de Planejamento de Respostagresentada na figura 5.13, complementa a
Ficha Individual de Controle de Risco® mesma deve ser preenchida com todas as
estratégias identificadas para tratar o risco saddi. A cada resposta estdo associados custos,
probabilidade de ocorréncia do risco, impacto (mm@réncia ou nédo do risco) e o valor do

risco. Todas as estratégias levantadas sdo conagautilizando-se a Arvore de Decis&o.

FICHA DE PLANEJAMENTO DE RESPOSTAS

Novos valores esperados

Estratégias Custo Probabilidade Impacto Valor do Risco

Estratégia A

Estratégia B

Arvorc B

Figura 5.13 — Extrato de planejamento de respostas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Apoés a escolha de um plano de acédo especificoesimm deve ser detalhado em
termos da evolugcdo esperada da sua probabilidadecdeéncia e impacto. Quando
implantado, os resultados obtidos devem ser cordpareontras os valores esperados e, caso
o desempenho verificado seja inferior ao planejatbmtificam-se possiveis acdes corretivas.
Utiliza-se, para tal, &icha de Controle Individual de Plano de Resppsteemplificada a

seguir na figura 5.14.
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FICHA DE CONTROLE INDIVIDUAL DE PLANO DE RESPOSTA
IDPlano de Acao Responsavelpelo Risco Ultima azagéio em:

ID Risco Associado Periodicidade de atualizacdo Statu

M M M M M M M M M M M M
01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12
Probabilidade Atual
Planejada
Impacto Atual
Planejada

Figura 5.14 — Extrato de planejamento de respostas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

=  Sumario dos riscos identificados

O documento apresentado na figura 5.15 tem cornjedivab registrar e acompanhar
todos os riscos ja identificados pelo processoidRagn-se as periodicidades de atualizagéo,
o valor do risco, a tendéncia observada. Registrasmbém o valor do indicador (gatilho)

para o qual o risco deve ser revisto mesmo estamdala periodicidade definida.

SUMARIO DE RISCOS IDENTIFICADOS

ID Catego Sub Valordo Tendén Valor do Planode Atualiza Periodi

Risco ria Cat. risco cia CERTES gatilho  acéo ¢do cidade

001
002
003
004

Figura 5.15 — Sumario dos riscos identificados.
Fonte: Elaborado pelo autor.

= Sumario das ag¢0es identificadas

Este documento, apresentado na figura 5.16, temo aubjetivo sintetizar todos os
planos de acao selecionados e seus respectivos. statmo, em decorréncia da limitacdo dos

recursos disponiveis, nem sempre € possivel inglaag acbes desejadasSamario de
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Planos de Acédo Identificadosontém as informacdes necessarias para se efatuar
comparacao entre planos de agéo selecionadozantb-se da matriz de retorno esperado,

facilidade de execucao e probabilidade de sucesso.

SUMARIO DE PLANOS DE ACAO IDENTIFICADOS

ID ID Retorno Esforgo Chance de Ultima

. Status . . =
Plano Risco esperado necessario  sucesso atualizagéo
001
002
003
004

Figura 5.16 — Sumario dos planos de agédo iderdifisa
Fonte: Elaborado pelo autor.

5.7.3. Indicadores

Para avaliar o desempenho do processo de gestéiscde prop6s-se utilizar dois
indicadores distintos:

» Nivel de exposicédo ao risceé definido como a somatoria do valor do riscoatios
0s riscos identificados até o momento.

» Risco evitado: é definido como a reducdo do nivel de exposi¢cadsao obtido em
um determinado periodo de tempo através das aedgarenciamento de risco.

5.8. Sumario da Solucéo Proposta

A tabela 5.4 apresenta um resumo da solucéo guke$envolvida para solucionar o
problema da postura reativa do departamento de re@sm@ consequente limitacdo da
contribuicdo do departamento, visto que n&do havagsso sistémico de identificacéo,

analise e tratamento de ameacas e oportunidades.
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Tabela 5.4 — Sumario da solugéo proposta.

Objetivos Atividade Processo
Estabelecer os pardmetros para a conducac Reunibes de Planejamento da gestédo
processo de gestao de riscos planejamento de riscos

Preenchimento de
Checklistereuniées de Identificacdo de riscos
brainstorming

Identificar eventos incertos, suas principais
causas e conseqiéncias

Estabelecer uma regra para traducéo das
causas e conseqiiéncias em probabilidade ( Acordo semantico Avaliacao dos riscos
ocorréncia e impacto para o negécio

Definicdo da abordagem a ser utilizada para
avaliar a probabilidade de ocorrénciae o Analise preliminar Avaliacao dos riscos
impacto dos riscos identificados

Atribuicdo de valores para a probabilidade ¢ Andlise qualitativa e/ou

N . . . ” L Avaliacéo dos riscos
ocorréncia e impacto dos riscos identificado quantitativa ¢

Priorizacdo dos riscos identificados e

. Consolidagdo da analise  Avaliacéo dos riscos
avaliados

Definicao de estratégias
genéricas de resposta
para cada quadrante

Definicao de referenciais para a elaboracao
planos de acédo

Planejamento das
respostas

Definir o melhor plano de acéo para cada riséreenchimento da arvore Planejamento das
identificado de decisao respostas

Atribuicdo de notas para
Estabelecer uma lista de prioridade paraa Retorno esperado, Planejamento das
implantacéo das a¢bes selecionadas facilidade de execucéo € respostas
probabilidade de sucess

Atualizacdo da
documentacao a cada
etapa executada

Monitoramento e
controle

Geracao de conhecimento, monitoramento e
controle

Fonte: Elaborado pelo autor.

No proximo capitulo apresenta-se como ocorredradn¢do do processo proposto na

organizacao e retrata-se a execucao do primeil@ aicprocesso.
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6. RESULTADOS

Apos o desenvolvimento da solucdo para o probketnatado, este capitulo apresenta
como ocorreu a introducao do processo dentro danaa@cédo, os resultados da execucédo de

cada etapa e 0s proximos passos planejados.

6.1. Etapas da Implantagcéo

A partir de discussdes com o0s participantes dgefmo decidiu-se dividir a
implantagdo da solugcdo proposta em fases distim@da fase contemplando um ciclo
completo do processo (planejamento, identificac@o ribcos, analises qualitativas e
quantitativas, planejamento de respostas e cohti®lsca-se com isso aumentar as chances
de sucesso do projeto, reduzindo a complexidadengéantacdo ao dividi-la em etapas
distintas. Além disso, a introducéo gradual do @sso € desejavel tendo em vista o grande
namero de variaveis que se deseja monitorar nalatig de gestao de riscos e a separacao em
fases distintas permite a obtencéo dos benefise@cados ao processo antes do término da
sua implantacdo e, com isso, obtém-se um desemaiwd progressivo da cultura de gestéo
de riscos na organizacao. Ao demonstrar-se o adigronado pelo processo proposto, torna-
se mais facil garantir os recursos necessarios @ar@roximas etapas de implantacéo. Outro
fator associado a essa decisdo é a restricdo pandifidade de recursos no momento da
implantagéo.

O critério adotado para a definicAo das fasesng@antacdo foi a complexidade
envolvida. Cada fase € mais complexa que a antemortermos de quantidade de
conhecimento disponivel dentro da organizacao, nuiake areas envolvidas, subjetividade e
dificuldade de avaliacdo dos riscos, diversidaderisieos e necessidade de informacdes
externas. Adotaram-se quatro macro-fases de inggaotbaseadas nas categorias de riscos

identificadas anteriormente, apresentadas a seguir:
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= 12 Fase — Riscos Inerentes ao Fornecedarprimeira etapa estéa relacionada a analise
dos riscos dos fornecedores, pois as decisbesipainado departamento de compras estao
associadas aos fornecedores e a avaliacdo daé&sitwdgal da base de fornecimento é
premissa basica para qualquer acdo que seja matipedbs resultados das etapas
subsequentes. Adicionalmente, os funciondrios tlar ske compras possuem conhecimento
tacito abundante sobre os fornecedores mais imypesta& o0s resultados dessa etapa podem
gerar sinergia com a iniciativa do SRM.

= 22 Fase — Riscos Inerentes ao Mercadtrata-se de um desdobramento l6gico da
primeira fase do projeto. Apos andlise da situatéal da base de fornecedores da empresa,
deseja-se identificar as oportunidades e amealggsomadas ao mercado. A segunda fase de
implantac&o tem inicio antes do término da primeiisto que, o desenvolvimento de planos
de acédo para tratamento dos principais riscos iaskscaos fornecedores € mais eficiente
guando envolve o conhecimento dos riscos associagosnercado. Dessa forma, as
necessidades identificadas na primeira fase daaimgatdo constituem referéncia para o inicio
dessa proxima etapa. Nessa fase, as funcddmisiress intelligence planejamento sao
envolvidos de maneira ativa como membros da eqiepescos.

= 32 Fase — Riscos Inerentes ao Produtoa terceira fase de implantacéo, prevé-se a
inclusdo de duas areas chave no processo de gdstdiscos, marketing e pesquisa e
desenvolvimento. O principal enfoque dessa fasepbresso € estabelecer canais de
comunicacdo mais eficientes entre as areas memisrde forma que o setor de compras
tenha conhecimento dos cenarios que sdo avaliadas @reas e, com isso, possa estabelecer
acOes que possam antecipar as principais mudangaistas e identificar os parceiros que
possam potencializar o desempenho da organizacao.

= 42 Fase —Riscos Inerentes ao Macro-Ambiente:a Ultima fase de implantacéo
contempla a classe de risco mais abrangente. Messento, espera-se que 0 processo de
gestao de riscos ja esteja consolidado dentro plartdeanento de compras, tenha os principais
resultados reconhecidos pela alta geréncia e, degsa, encontre pouca resisténcia para

envolver as demais areas da empresa.
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6.2. Planejamento da Primeira Fase

Durante a etapa de planejamento da execucao oheif@i fase de implantacdo do
processo de gestdo de risco, foram identificadagnss restricbes relacionadas a
disponibilidade de mé&o-de-obra para o projeto ecassidade de apresentar resultados em um
periodo de tempo curto. Os requisitos a seguir Eiticulares a essa primeira fase do
processo de implantacdo e foram definidos de mogarantir que o processo se adéquie as

necessidades atuais do setor de compras:

= Escopo Reduzido:um escopo reduzido é a principal estratégia pardomar as
restricoes de tempo e mao-de-obra existentes npss#ira etapa de implantacao.
Adicionalmente, um escopo reduzido facilita a agilo da qualidade dos resultados obtidos
baseada no conhecimento tacito por parte da gartéAtdm disso, deseja-se avaliar nao
somente os resultados obtidos, mas também o pmopegsosto em si.

» Subjetividade Reduzida: em decorréncia do envolvimento de poucos atoregane
fase do processo, a identificacdo de vieses naidopimdividual sobre o impacto e a
probabilidade de ocorréncia de cada risco seridondificil de ser realizada. Dessa forma,
para garantir que o estudo seja confiavel e sesudtados validados pelos individuos néo-
envolvidos no processo, deseja-se que O escopaajet@ seja composto por riscos que

possam ser avaliados da maneira menos subjetigdvpbs

Dessa forma, foi definido que o escopo seria aaeloria de riscos financeiros
inerentes aos fornecedores. O que esta alinhadoocenfoque estratégico da iniciativa do
processo de gestdo de riscos visto que a aval@gamndicdo financeira dos fornecedores
chave é etapa basica para determinar quais podeonfgurar parceiros em potencial para
aliancas estratégicas. Adicionalmente, a andligpgsta afeta diretamente as principais
decis@es taticas associadas ao setor de comprasaseiecido do fornecedor e alocacéo de

volume comprado.

A equipe de projeto € composta pelo autor, ddisréis de compras, um comprador

pleno, além de contar com a colaboracédo do gedentempras.
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6.3. ldentificacdo dos Riscos

Tendo sido definido que a abordagem desta prinetapa da primeira fase seria 0s
riscos inerentes a saude financeira do fornecemlgsrocesso de identificacdo de riscos
constituiu-se na escolha de quais fornecedoressa &tual seriam avaliados. Portando, cada
risco avaliado nessa etapa pode ser enunciado aatescontinuidade das atividades de um
fornecedor em decorréncia de problemas de natuiieaaceira. As principais causas

identificadas para o risco foram:

» Falta de qualidade do processo produtivo do fotmce
» Falta de qualidade da geréncia do negécio
= Auséncia de investimentos em tecnologia

» Condi¢Bes desfavoraveis de mercado

As principais consequéncias identificadas parecaréncia do risco foram:

= Aumento nos pregos
=  Aumento nos custos

= Falta de produto ou servico

O processo de selecdo dos fornecedores cujo fisaaceiro seria avaliado foi
realizado pelo gerente da area de compras e pdired de compras. Identificou-se que, na
avaliacdo subjetiva de cada ator do processo, faransiderados fatores como: volume
financeiro alocado no fornecedor, alternativas @l@dcimento, caracteristicas de mercado,
esforco para desenvolvimento de novos provedorgeaéidade no relacionamento. Além
disso, foram inclusos os fornecedores participashtgsrojeto de SRM.

Os fornecedores selecionados correspondem a:

= 25 empresas avaliadas. Constituindo 0,7% da basmdwecedores ativos.
= Um gasto total de 140,1 milhdes de ddblares. Reptasdo cerca de 40% dos gastos

totais sob responsabilidade do departamento posvistra 0 ano de 2009.
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Os fornecedores selecionados podem ser dividitioguatro categorias:
Fornecedores de produtos quimicos

Fornecedores de rétulos e embalagens

Prestadores de servicos logisticos

Prestadores de servicos de terceirizagdo da produca

As categorias sao representadas por:

Tabela 6.1 — Sumario das categorias.

Categoria Nimero de empresas Gastos (em mi US$)
Produtos quimicos 11 81,43
Rotulos e embalagens 2 21,13
Servicos logisticos 8 29,95
Servicos de producédo 4 7,5

Fonte: Elaborado pelo autor.

Servigos de Rétulose
produgéo\ embalagens
5% 15%

Figura 6.1 — Participacdo de cada categoria.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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6.4. Avaliagao dos Riscos

Nesta secdo sdo apresentados os resultados dmsgwe de avaliagdo dos riscos
identificados. Apresentam-se as etapas de acordargieo, analise preliminar, avaliacdo da
probabilidade de ocorréncia, avaliacdo do impadonsolidacdo das analises.

6.4.1. Acordo Semantico

Participaram da etapa do acordo semantico, o ailgsse trabalho, o gerente de
compras, os lideres de compras e os compradomsorgdos a cada uma das categorias
retratadas nessa andlise. A primeira atividadeizegll foi a apresentacdo das escalas
estabelecidas para probabilidade de ocorréncia padto, ndo foi identificada nenhuma
necessidade de alteracdes na mesma.

Conforme se detalhara na secdo seguinte, pardaagd@l da possibilidade de
ocorréncia dos riscos, definiu-se que seria coreilde somente uma variavel: rating
fornecido por uma empresa terceira que retrataldesfinanceira de outras empresas. Tal
variavel € amplamente utilizada no mercado parbaavdecisdes de concessao de crédito.

Ainda durante a realizacdo do acordo semantic@inidese que o impacto da

ocorréncia do risco deveria ser retratado pelasistes variaveis:

= Aumento temporario do nivel de precos
= Aumento permanente do nivel de precos
= Aumento nos custos operacionais

= Perda de vendas em decorréncia da indisponibilidadeaterial

Conforme informado no capitulo anterior, o periagoanalise padrdo € de um ano.
Dessa forma, denomina-se temporario, 0 aumentorelgo® que tiver duracdo esperada
inferior a um ano. E aumento permanente, aqueldigereduracdo superior a um ano, nesse

caso, considera-se que o impacto provocado em om an
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6.4.2. Andlise Preliminar

Na analise preliminar, para a determinacdo da pititade de ocorréncia do risco
identificado, avaliou-se que a empresa ndo possaiarsos suficientes para se realizar a
analise sobre a situacgédo financeira dos fornecedmlecionados. Além disso, por muitos dos
fornecedores serem empresas de capital fechaddeta de dados necessarios para a analise
exigiria grande esforco. Dessa forma, optou-set@aeirizar a analise da probabilidade de
ocorréncia dos riscos identificados para uma erapespecializada. A analise da empresa
terceira ja é utilizada pelo departamento de avéeitobranca da organizacdo e, portanto,
seus critérios e métodos utilizados ja sdo conbhe@dvalidados.

Outros motivos para terceirizar a atividade ddiag@o financeira dos fornecedores
sd0 0 numero de variaveis consideradas na avaldesEnvolvida e o grande banco de dados
sobre empresas e grupos econdmicos que essa engpoesa dispde. Além disso, a empresa
possui grande reconhecimento nacional e internakidio entanto, para este trabalho, sera
realizada uma analise qualitativa, pois se dedmarear o desempenho do processo proposto
antes de efetuar-se qualquer investimento na g§oisie informacgdes.

Em relagédo a avaliagdo do impacto da ocorréncsaridaos, identificou-se que néo
havia informagBes estruturadas suficientes para eserd/olvimento de uma analise
quantitativa sobre os efeitos na organizacdo. Dissaa, optou-se pela utilizacdo de uma

analise qualitativa.

6.4.3. Andalise da Probabilidade de Ocorréncia

O método de analise quantitativa foi aplicado pavaliar a probabilidade de
ocorréncia do risco dos fornecedores selecionatidmiu-se utilizar anéalises fornecidas por
uma empresa especializada. A informacéo adquirdaiste em um indicador que mede a
probabilidade de um fornecedor se tornar inadimpleam um horizonte de doze meses.
Notadamente, a probabilidade de inadimpléncia apresenta exatamente a probabilidade de
descontinuidade em decorréncia de problemas derematufinanceira, portanto, fez-se

necessario estabelecer uma escala de equivalérictgaaepossibilidade de inadimpléncia e a
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descontinuidade do fornecedor. Dessa forma, aagéalida probabilidade de ocorréncia dos
riscos sera realizada utilizando-se técnicas @tizits apds uma analise quantitativa.

No entanto, em acordo com o gerente de comprasy-ggt por realizar uma analise
exclusivamente qualitativa antes de se procedera@quisicdo das informacbes desejadas.
Tal decisdo foi motivada pelo desejo de verificamo o processo de andlise dos dados
funcionaria e apresenta-lo de modo a garantir éoaghos stakeholdersvisto que essa etapa
envolve a realizacdo de um investimento finanomiats significativo.

O critério utilizado foi que a probabilidade descentinuidade das atividades de um
fornecedor teria uma correlacdo inversa com o sedep Apesar de extremamente
simplificada e ndo apresentar a l6gica de causididme foi proposta, a equipe de trabalho

reconhece que existe validade no critério.

Tabela 6.2 — Resultados da analise da probabilidadeorréncia dos riscos identificados.
Probabilidade

Fornecedor Probabilidade média (em %)
Empresa A Média 37,5%
Empresa B Muito alta 87,5%
Empresa C Baixa 12,5%
Empresa D Baixa 12,5%
Empresa E Baixa 12,5%
Empresa F Média 37,5%
Empresa G Muito alta 87,5%
Empresa H Média 37,5%
Empresa | Baixa 12,5%
Empresa J Baixa 12,5%
Empresa K Média 37,5%
Empresa L Muito alta 87,5%
Empresa M Média 37,5%
Empresa N Baixa 12,5%
Empresa O Baixa 12,5%
Empresa P Baixa 12,5%
Empresa Q Baixa 12,5%
Empresa R Baixa 12,5%
Empresa S Muito alta 87,5%
Empresa T Muito alta 87,5%
Empresa U Baixa 12,5%
Empresa V Média 37,5%
Empresa W Alta 62,5%
Empresa X Alta 62,5%
Empresa Y Baixa 12,5%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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6.4.4. Andlise do Impacto

O impacto de cada risco foi calculado tendo commselprincipal os gastos totais com

cada fornecedor. As seguintes consideracgoes faraas:f

» Produtos quimicos:a analise do impacto provocado pela descontineidadum dos
fornecedores de produtos quimicos é baseada enpad@imetros: o porte do fornecedor e o
volume adquirido desse fornecedor. De maneira gavalia-se que se algum dos grandes
fornecedores de produtos quimicos tiver suas atidd descontinuadas, o impacto no nivel
de precos do mercado seria grande e, caso o foloreseja relevante para a empresa, 0
impacto na mesma seria bastante elevado. Cabeltaesspie para simplificacdo, foi

considerado que o preco do produto inclui 0 aumeagogastos com transporte.

VAN ~
3]
e}
. 8 Aumento permanente Aumento permanente no nivel de precos
S O no nivel de precos e perdadevendas
8
(0]
£ /
Lo
3
o 2 .
5 S Praticamente sem impact Aumento temporario
a3 aticamente sem impacto no nivel de precos

Baixo Alto

Volume adquirido com o fornecedor

Figura 6.2 — Avaliacdo do impacto da descontinuédael um fornecedor de produtos quimicos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

» Rotulos e embalagens:avaliou-se que a descontinuidade de um forneceéor
embalagens e rotulos teria grande impacto no neglacempresa, visto que, por serem itens
especificos ndo ha outros fornecedores imediatantisponiveis. Portanto, na ocorréncia do
risco, seria necessario desenvolver um novo fodwEcdrata-se de um processo demorado
que acabaria gerando interrupcdes na producdo eorréecia da falta de embalagens e,

portanto, acarretaria em perda de vendas.
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= Servicos de logistica:em decorréncia da natureza dos produtos transjpsrte
armazenados h& exigéncias especificas em relacém@resas fornecedoras desse tipo de
servico. No entanto, a empresa ja conta com alfprnecedores qualificados para esse tipo
de servico e, portanto, o impacto esperado é unmeai@mos custos operacionais caso tenha
gue se adaptar a operacdo a diferentes modais @uomanto temporario no nivel de precos
caso seja necessario o desenvolvimento de novsmgoges de servicos logisticos.

= Servigos de producdo:avalia-se que a descontinuidade de um dessescéuimies
teria um impacto elevado no negoécio da empresa Raterceirizacdo da producédo dos
produtos da empresa, os fornecedores precisam|uatecas especificas junto ao governo, o
gue pode demorar mais de dois anos. Dessa formscatem grande impacto no negocio
visto que sdo poucos os fornecedores qualificadira pealizacdo desse servigco. Na
ocorréncia do risco seria necessario realocar unwdljunto aos fornecedores ja existentes ou
internalizar o processo produtivo, as consequérespsradas sdo o aumento permanente do

nivel de precos, aumento dos custos operacioneEsia de vendas.

A tabela 6.3 apresenta um sumario das consideyag@dizadas para avaliacdo dos

impactos associados a ocorréncia dos riscos ideuds.

Tabela 6.3 — Fatores avaliados para calculo dodtoo risco.

Incremen.to Incremento Incremento vendas

temporario permanente dos dos custos .

dos precos precos operacionais perdidas
Produtos quimicos Possivel Possivel Nao Possivel
Rétulos e embalagens N&o Possivel N&o Sim
Servicos de logistica Sim N&o Sim N&o
Servicos de producao N&o Sim Sim Sim

Fonte: Elaborado pelo autor.

O resultado do processo de avaliagdo do impactmadaeréncia de cada risco
identificado € apresentado na tabela 6.4. Ness&databs riscos sdo denominados de acordo

com o fornecedor a que se referem.
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Fornecedor Categoria Impacto (em mi US$)
Empresa A Servicos de logistica 0,83
Empresa B Rotulos e embalagens 2,67
Empresa C Produtos quimicos 0,61
Empresa D Produtos quimicos 8,19
Empresa E Produtos quimicos 0,44
Empresa F Servigos de logistica 0,56
Empresa G Produtos quimicos 0,63
Empresa H Servicos de logistica 0,33
Empresa | Servicos de producédo 1,80
Empresa J Produtos quimicos 7,24
Empresa K Roétulos e embalagens 5,78
Empresa L Servigos de producdo 0,07
Empresa M Servicos de logistica 0,57
Empresa N Servicos de logistica 1,89
Empresa O Produtos quimicos 5,59
Empresa P Produtos quimicos 1,90
Empresa Q Produtos quimicos 1,39
Empresa R Produtos quimicos 0,36
Empresa S Servigos de logistica 0,13
Empresa T Produtos quimicos 0,08
Empresa U Servigos de producdo 2,09
Empresa V Produtos quimicos 1,23
Empresa W Servigos de producdo 0,54
Empresa X Servicos de logistica 0,18
Empresa Y Servigos de logistica 0,01

Fonte: Elaborado pelo autor.

6.4.5. Consolidacdo das Analises

Apo6s a avaliacdo qualitativa sobre o impacto aaréacia dos riscos identificados e a
da avaliacdo qualitativa preliminar sobre a prolddue de ocorréncia, consolidou-se 0s

resultados na tabela 6.5:
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Tabela 6.5 — Analise consolidada.

Fornecedor Probabilidade Impacto Valor do risco (em mi
média (em %) (em mi US$) US$)
Empresa A 37,5% 0,55 0,31
Empresa B 87,5% 2,67 2,33
Empresa C 12,5% 0,37 0,08
Empresa D 12,5% 2,73 1,02
Empresa E 12,5% 0,26 0,06
Empresa F 37,5% 0,37 0,21
Empresa G 87,5% 0,38 0,55
Empresa H 37,5% 0,22 0,12
Empresa | 12,5% 1,50 0,23
Empresa J 12,5% 3,10 0,91
Empresa K 37,5% 5,78 2,17
Empresa L 87,5% 0,06 0,06
Empresa M 37,5% 0,38 0,21
Empresa N 12,5% 1,26 0,24
Empresa O 12,5% 2,40 0,70
Empresa P 12,5% 1,14 0,24
Empresa Q 12,5% 0,83 0,17
Empresa R 12,5% 0,21 0,04
Empresa S 87,5% 0,08 0,11
Empresa T 87,5% 0,05 0,07
Empresa U 12,5% 1,75 0,26
Empresa V 37,5% 0,74 0,46
Empresa W 62,5% 0,45 0,34
Empresa X 62,5% 0,12 0,11
Empresa Y 12,5% 0,01 0,00
Total - - 11,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados obtidos sao apresentados na matprobtabilidade e impacto:

Probabilidade

M &=

H ME [

e ]

Lk & E

Impacto

Figura 6.3 — Matriz de probabilidade e impacto.
Fonte: Elaborado pelo autor.




6.5. Planejamento das Respostas

113

A tabela 6.6, apresentada a seguir, sintetizafigtados das analises desenvolvidas e

apresenta a estratégia genérica de resposta aksadiada risco avaliado:

Tabela 6.6 — Estratégias genéricas de resposta.

Valor do Risco

Estratégia genérica

Fornecedor Quadrante (em mi US$) de resposta
Empresa B 1 2,33 Evitar / Transferir
Empresa K 2 2,17 Mitigar impacto
Empresa D 2 1,02 Mitigar impacto
Empresa J 2 0,91 Mitigar impacto
Empresa O 2 0,70 Mitigar impacto
Empresa U 2 0,26 Mitigar impacto
Empresa G 3 0,55 Mitigar probabilidade
Empresa W 3 0,34 Mitigar probabilidade
Empresa X 3 0,11 Mitigar probabilidade
Empresa S 3 0,11 Mitigar probabilidade
Empresa T 3 0,07 Mitigar probabilidade
Empresa L 3 0,06 Mitigar probabilidade
Empresa V 4 0,46 Aceitar
Empresa A 4 0,31 Aceitar
Empresa P 4 0,24 Aceitar
Empresa N 4 0,24 Aceitar
Empresa | 4 0,23 Aceitar
Empresa M 4 0,21 Aceitar
Empresa F 4 0,21 Aceitar
Empresa Q 4 0,17 Aceitar
Empresa H 4 0,12 Aceitar
Empresa C 4 0,08 Aceitar
Empresa E 4 0,06 Aceitar
Empresa R 4 0,04 Aceitar
Empresa Y 4 0,00 Aceitar

Fonte: Elaborado pelo autor.

O planejamento das respostas aos riscos idedifca avaliados foi desenvolvido em

conjunto pelo autor e lideres de compra. A técottlizada foi a realizacdo de reunides de

brainstormingpara identificar as possiveis alternativas assasiadcada quadrante. A analise

realizada foi qualitativa e somente para identifms pontos criticos associados as estratégias

de resposta propostas no capitulo anterior, adsiddaevisao da literatura. Nao era desejavel

desenvolver planos de acgdo mais detalhados umaquez os valores atribuidos a

probabilidade de ocorréncia dos riscos foram radak de uma analise preliminar para

avaliar se a aquisicado das informacdes com a empreeira seria Util.
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6.5.1. Respostas aos Riscos no Primeiro Quadrante

Pbdde-se observar que somente o risco associadpeesa B, pertencente a categoria
de rétulos e embalagens, estava posicionado naaptadum, possuindo alta probabilidade
de ocorréncia e impacto. As estratégias genérieagedposta associadas ao primeiro
guadrante, sdo: evitar ou transferir.

A equipe do projeto avaliou que a estratégia aesferéncia de riscos ndo se aplicava
a esse caso. Hillson (1999) afirma que é possiamsferir o risco para uma seguradora, mas
gue é dificil recupera a perda plerformancee é impossivel recuperar o tempo perdido. Outra
estratégia de transferéncia € o estabelecimentdadsula contratual na qual o contratado
assume a responsabilidade pela ocorréncia do (iskd. SON, 1999). Notadamente, essa
alternativa ndo € viavel nesse caso, pois nado siyabgjue o fornecedor se comprometa a
incorrer com 0s custos provocados por sua progléadia.

A analise, entdo, se concentrou na estratégiavitkr ® risco. Nesse caso, evitar 0
risco significaria substituir o fornecedor utilizacdbu internalizar a producdo do item
adquirido. Por se tratar de uma discusséo prelmpaaa validar o processo de gestdo de
riscos, a alternativa de internalizar a producéw fioé considerada, visto que dependeria de
analise muito aprofundada e da participagdo deasudreas. Por sua vez, em relacdo a
substituicdo do fornecedor, a primeira atividadgedgolvida € a prospeccéo de candidatos a

fornecedores alternativos, verifica-se a:

= Existéncia de outros fornecedores aprovados pgen@acao;
= Existéncia de fornecedores alternativos no mercado;
» Possibilidade de alterar as especificacdes do Gierservico para que 0 mesmo possa

ser fornecido por outra empresa.

A atividade de prospeccao pode resultar na ideatdio de possiveis alternativas de
fornecimento. Nesse caso, deve-se desenvolveraéggh de substituicdo do fornecedor em
risco. Discutiu-se que dificilmente um fornecedaore gpossui alto impacto no negécio da
empresa seria completamente removido, sendo naidy®l a reducao do volume alocado ao
mesmo, 0 que constituiria uma acédo de mitigacaiongacto da ocorréncia do risco. No caso
de nenhum fornecedor alternativo ter sido ideratda durante a prospeccao, ndo é possivel

evitar o risco e faz-se necessario o desenvolvionéatacdes de mitigacdo especificas para o
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caso em gquestdo. A figura a seguir, sintetiza matéglia genérica de tratamento dos riscos

localizados no primeiro quadrante:

Evitar o
Risco Alocartodo o
volume com o

novo fornecedor

Sim - Estratégia
rd de
wiwi@ﬁ
Risco no Mitigar
Primeiro ORisCO  _ Alocar parte do
Quadrante 2| volumecomo
Novas novo fornecedor
Fornecgdor alternativas
alternativo?
Nao
substituir
Revism Agoes
especifica- > esp_emfli:asde
cio? Sem novas mitigacéo do
alternativas risco

Figura 6.4 — Estratégia genérica de resposta dafjpéra riscos no primeiro quadrante.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Dessa forma, a estratégia genérica de respostadadpode ser: evitar o risco, ao
substituir complemente o fornecedor; mitigar o istpalo risco, ao reduzir o volume alocado
ao fornecedor; ou a¢bes especificas de mitigagimdp ndo € possivel ou desejavel alterar a
fonte de abastecimento atual. A ferramenta utiizadssa definicdo € a arvore de deciséo,

conforme processo apresentado no capitulo anterior.

6.5.2. Respostas aos Riscos no Segundo Quadrante

Cinco riscos estdo localizados no segundo quadranieseja, possuem baixa
probabilidade de ocorréncia e alto impacto paragonio. A estratégia de resposta genérica
associada a esse quadrante é a mitigacao do ingeastea ocorréncia. A principal estratégia
identificada para mitigar o impacto do risco é alo® volume comprado em varios
fornecedores, dessa forma, a descontinuidade daddades do fornecedor em questdo

poderia ser facilmente compensada pelos outrosdedores.
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Avaliou-se gque a estratégia genérica de mitiganpacto € inadequada para tratar os
riscos identificados, uma vez que utilizar multgpléornecedores reduziria a eficiéncia
operacional do departamento (ELTANTAWY; GIUNIPER@Q04). Além disso, ndo ha
|6gica em reduzir a participacdo de um fornecederapresenta baixo risco financeiro.

Considera-se gue os fornecedores que apreserttaimphcto no negdocio da empresa
e solidez financeira sdo possiveis candidatos paralesenvolvimento de parcerias
estratégicas. Dessa forma, para os riscos posdnsnao segundo quadrante, a estratégia
genérica de respostas definida foi efetuar umamendacédo para a inclusdo do fornecedor
em questao ao programa de SRM, caso isso aind&méd® ocorrido.

Com a consolidagdo do processo de gestdo de risates fatores, além do risco
financeiro, serdo inclusos na avaliacdo dos risnesentes ao fornecedor. Dessa forma,
definiu-se que antes de proceder com a recomendigaonclusdo no programa de SRM,
deve-se realizar uma avaliacdo de todos os rispbsdeeis ao fornecedor que ja foram
avaliados no processo de gestéo de riscos e defiigco total do fornecedor. Essa estratégia

foi denominada de “investigar oportunidade de pate

6.5.3. Respostas aos Riscos no Terceiro Quadrante

Observou-se que seis riscos estdo posicionadoguadrante trés, possuindo alta
probabilidade de ocorréncia e impacto reduzido egobnio. E estratégia genérica de resposta
associada a esse quadrante é a mitigacdo da gidbaddide ocorréncia do risco.

Avaliou-se que dificilmente a empresa teria infici& significativa no fornecedor para
gue possam ser desenvolvidas acdes para reduiscoofinanceiro do mesmo e, ainda que
isso fosse possivel, ndo haveria nenhum interessegoempresa proceder de tal forma, uma
vez que o impacto do mesmo € baixo. A alternatevauinentar os gastos da empresa com o
fornecedor para auxilia-lo ndo € desejavel, poideporiar uma situacdo de dependéncia
financeira que é regulamentada por lei, dessa fopo@dendo haver conseqiéncias negativas
caso a empresa deseje abandonar o fornecedoripostarte.

Dessa forma, optou-se por ndo tentar mitigar babitidade de ocorréncia dos riscos
desse quadrante. A estratégia de acdo adotadadenticacdo de fornecedores alternativos

gue possam substituir o fornecedor atual em casocdgéncia do risco. Trata-se de uma
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aceitacao ativa, pois se define um plano de coéricig para acdo apds a ocorréncia do risco
(CARVALHO; RABECHINI JR., 2006).

6.5.4. Respostas aos Riscos no Quarto Quadrante

No quarto quadrante, encontram-se treze riscogpgasuem baixa probabilidade de
ocorréncia e baixo impacto para o negdcio. Pamsesssos, avaliou-se que nao era desejavel
desenvolver nenhuma acdo e, portanto, a estratggmgerica de aceitacdo proposta

originalmente é adequada aos riscos posicionadse mgiarto quadrante.

6.6. Resultados Obtidos

Este capitulo apresentou a primeira etapa da mtggldo do processo de gestdo de
riscos proposto. Foram avaliados os riscos finaose@ssociados a vinte e cinco fornecedores
selecionados. Os principais resultados dos prosetsalentificacdo e analise dos riscos foi 0
conhecimento gerado para a analise dos riscosciimais de outros fornecedores. Foram
identificadas as principais causas e consequédaiagescontinuidade das atividades de um
fornecedor em decorréncia de problemas de natdnmeaaceira. As fontes de informacao,
tanto internas quanto externas, foram identificaiiasadicionalmente, estabeleceram-se os
critérios pelos quais as causas e consequénciamseaduzidas em variaveis para a analise
de probabilidade de ocorréncia e impacto na orgaa@

Além disso, conforme abordado anteriormente optowor realizar uma analise
qualitativa preliminar para avaliar a probabilidatke ocorréncia dos riscos identificados. O
principal objetivo dessa deciséo era validar o ggeo de analise antes de se proceder com a
realizagdo do investimento na aquisicdo das infod®s sobre a saude financeira dos
fornecedores com a empresa terceira conforme poedgssa analise preliminar, resultou a
alteracdo das estratégias genéricas de respostasiag®s a cada quadrante da matriz de

probabilidade e impacto conforme apresentado nadig.5:
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Aceitar ativamente

Probabilidade

. . Investi arojgrtunidadede
Aceitar passivamente garop

parceria
4 2

Impacto

Figura 6.5 — Revisao das estratégias genéricassgesta.
Fonte: Adaptado de Carvalho e Rabechini Jr (2004)lgon (2001).

= Quadrante 1: a estratégia de resposta proposta envolve a idegéio de fontes de
abastecimento alternativas e definicdo de esteatdgsubstituicdo do fornecedor. A alocacéo
de todo o volume com um novo fornecedor, constitwgstratégia de evitar o risco e, a
alocacdao parcial, representa a estratégia de mdigapacto da ocorréncia do risco. Caso néo
tenha sido identificado nenhum fornecedor altevoatacées de mitigacdo especificas para
cada caso devem ser desenvolvidas.

= Quadrante 2: a estratégia que se denominou de “investigar opoldade de parceria”
consiste em analisar outros riscos associadosaaneckedores com baixa probabilidade de
descontinuidade por problemas financeiros e alfzacto no negoécio da empresa para definir
uma recomendacao sobre a sua inclusao no prog@Ma S

» Quadrante 3: a estratégia definida foi a elaboragdo de planosodéingéncia, com
enfoque na identificacdo de fornecedores caso o @alisado ocorra. Trata-se de uma
aceitacao ativa dos riscos posicionados nesseantadr

= Quadrante 4: aceitacdo passiva, ou seja, 0 ndo desenvolvimenteedhuma acéo
especifica para tratamento do risco (CARVALHO; RABHNI JR, 2006).

As reunifes para avaliacdo das estratégias geséde resposta permitiram aos
envolvidos na implantacdo da primeira fase do pewale gestdo de riscos compreender
como funcionaria o tratamento das informacfes adiqisi O processo de elaboracdo de
planos de acéo foi entdo validado pelos integratdesquipe e apresentado para o gerente de
compras. Sucedeu-se a aprovacao da aquisicdofdamagdes necessarias para a analise da
probabilidade de ocorréncia dos riscos conformagpenento e negociacdo com a empresa

terceira fornecedora das mesmas.
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7. CONCLUSAO

Este capitulo apresenta uma sintese do trabaemdelvido, ressaltando o problema
que esse se dispOs a resolver e a solucdo progosaguir, apresentar-se-4 uma analise
critica sobre os resultados obtidos na primeira tlsimplantacdo do processo proposto, séo
avaliadas quais mudancas poderiam auxiliar o psoceBosteriormente, sdo delineadas
sugestdes para a continuidade desse estudo. Aalgegao desse trabalho destina-se a avaliar
a contribuicdo desse estudo para a geracédo deciom@mtos tedricos.

7.1. Sintese

Ao analisar a atuacao do setor de compras, itdentise como principal problema da
area de compras uma postura predominantementearapte a impede de constituir uma
vantagem competitiva para a empresa. A ausénaiadarocesso de sistémico de andlise das
ameacas e oportunidades associadas a funcdo corgmasom que 0s objetivos da
organizacao se encontrem sujeitos a uma sériecdgezas desconhecidas. A auséncia desse
conhecimento dificulta a atividade de planejamesdtratégico da funcdo e provocava a
tendéncia de que as decisdes tomadas fossem nmasreadoras pautadas pela garantia da
continuidade de abastecimento e reducéao dos astaguisicdo, minimizando, muitas vezes,
a eficacia das mesmas.

A solucdo proposta foi a aplicacdo de um procsistematico de gestédo de riscos que
tem como base 0 processo de gestdo de riscosdaplcprojetos desenvolvido pelo PMI
(2008). O macro-processo proposto é constituidainao processos: planejamento da gestao
de riscos, identificacdo dos riscos, analises dssos, planejamento das respostas e
monitoramento e controle. A cada processo, forasnaados ferramentas e procedimentos
gue se adequavam as necessidades e restricOepattadento de compras da empresa e das
outras areas interessadas.

A seguir, retratou-se como foi desenvolvida a piien fase de implantacdo do
processo proposto. Buscou-se, nesse momento jrreilahlhar com um escopo reduzido para
avaliar o processo proposto e 0s primeiros resastatitidos.
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7.2. Revisédo do Processo Proposto

A realizacdo da primeira fase de implantacdo fderrgue o processo proposto fosse
avaliado pelos participantes da mesma. De maneia, qacredita-se que a flexibilidade e a
clareza desejadas para o processo foram obtiddsvébe uma sequéncia clara de etapas
ligadas de maneira logica entre si através daigébrprecisa domputs e outputsdesejados
em cada atividade do processo.

O acordo semantico conforme proposto foi recomttecomo uma maneira eficaz de
reduzir as ambiguidades no processo de analisétajival e guiar o desenvolvimento da
analise quantitativa. O acordo semantico tambéititfaca atividade de monitoramento ao
definir quais variaveis estdo sendo consideradae amalisar as causas e consequéncias dos
riscos identificados, dessa forma, a coleta dermmégdes tem objetivo claramente definido,
ndo havendo desperdicio de esforcos para coletammiacdes que ndo serdo utilizadas.

Adicionalmente, com a formalizacdo do processoisdeoc conforme proposto,
considerando o retorno esperado em termos finasceirexplicitando todas as premissas
utilizadas, é possivel que a estrutura de comptaie aima postura proativa para evitar riscos
de conseqiiéncia negativa, visto que é mais fétifizar um plano de acdo que ndo possua
fluxo de caixa positivo e tenha como objetivo evaacorréncia de um risco negativo.

Uma critica que pode ser feita ao processo desandbs riscos € a auséncia de
definicdo das ferramentas a serem utilizadas ndisanquantitativa. A auséncia dessa
prescricdo pode ser complicadora quando model@nékse tiverem que ser desenvolvidos
pela equipe designada ao processo de gestdo ds.rido entanto, o autor avalia que em
decorréncia da necessidade de se avaliar riscosatiaezas mais diversas, a prescricao de

uma ferramenta ndo seria capaz de atender as itleckessdo processo.

7.3. Planejamento das Proximas Atividades

O processo proposto foi validado pela equipe @pdante da implantagcédo e pelo
gerente de compras, dessa forma, alteracbes nesgmproposto nao estao previstas entre as

préximas atividades a serem desenvolvidas.
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Conforme abordado na ultima secdo dos Resultaiter® © do Capitulo 6), foi
aprovada a aquisicdo das informacdes para utitizat@ andlise da probabilidade de
ocorréncia dos riscos e a negociacdo com a emyaesdira ja foi desenvolvida. Dessa forma,
a proxima atividade é a consolidacédo das analsesatriz de probabilidade e impacto apés o
recebimento das informacdes necessarias.

Procede-se com a definicAo dos planos de acédm teooho base as estratégias
genéricas de respostas revistas. Nessa etapafes @gvem ser detalhadas em termos de
efeitos esperados, custos envolvidos, cronogrampéas A detalhamento e selecdo dos planos
de acao para tratamento de cada risco identificdehg-se proceder com a priorizagcado dos
planos de a¢éo, caso os recursos disponiveis parplantacdo dos mesmos seja limitada, a
ferramenta utilizada é a matriz de facilidade decegao, retorno esperado e probabilidade de
sucesso. Hillson (1999) ressalta que sempre qudoEda uma estratégia de resposta aos
riscos identificados, o perfil de exposi¢cdo aoaisia organizacdo € alterado visto que se
adicionam riscos inerentes as acdes implantaddisoili(1999) denomina tais riscos de
riscos secundarios e afirma que esses devem seretdbs ao mesmo processo de analise
dos demais riscos identificados. Portanto, anteésngéantacéo dos planos de acéo definidos,
deve-se realizar a analise dos riscos secunddeasificados.

As proximas etapas do processo sao definidas woafo planejamento das etapas de
implantacdo (Secdo 1 do Capitulo 6). Portanto, giase a continuidade do processo
proposto com o tratamento dos riscos identificaaksociados a saude financeira dos novos
fornecedores (ou fornecedores que tiveram suaambéy aumentada) apos a execucao dos
planos de acdo. Simultaneamente, tem-se iniciapgaate implantacdo das acbes de analise
de riscos inerentes ao mercado.

Por fim, uma vez que o processo de gestao desroposto foi validado pela equipe
do projeto, é necessario iniciar uma atividadeidelghcao interna do mesmo, pois nesta fase
inicial, foram poucos o0s envolvidos diretamente. sé)@se desenvolver acdes de
comunicacao interna semelhantes as realizadasdpargacdo do SRM, como palestras e
materiais didaticos (apresentacdes e apostilag)bj€tivo € apresentar 0 processo e seus
beneficios para os compradores que ndo estavanivelngona primeira fase do projeto e
para as outras areas da empresa que serdo engateitiena segunda fase da implantacéo,

Business Inteligence Planejamento.
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7.4. Anélise do Processo

Um dos principais problemas encontrados em relag@ processos padrdoes de
referéncia como a norma ISO 31000 (ISO, 2008) evB®K (PMI, 2008) foi a lacuna
existente entre a metodologia prescrita e a reddidle uma organizacdo. Notadamente, o
carater genérico dos padrbes apresentados tem gdmito garantir a flexibilidade na
implantacdo dos processos propostos, mas tal aqadrose configurar uma dificuldade no
desenvolvimento do processo proprio, uma vez gqolganizacao, por vezes, ndo possuia o
conhecimento e recursos necessarios para sele@ategenvolver suas proprias ferramentas
e modelos. Dessa forma, acredita-se apesar dalstgho ter sido desenvolvido em uma uUnica
empresa, muitas de suas conclusdes podem ser lgeatas e aplicadas em organizacdes que
possuem o interesse em desenvolver um processesti@ogde riscos, mas que possuem
limitagcdes de conhecimento e recursos similares entpresa objeto desse estudo e, portanto,
possam desejar uma solucdo com o carater maisripugscmas que respeite suas
particularidades. Os principais aspectos tornamwlwgdo proposta adequada para esses casos

séo descritos a seguir:

» Definicdo de que o impacto de qualquer risco, ieddpntemente de sua natureza, é
retratado em medida financeira com de modo a peruié as acdes de tratamento de riscos
sejam avaliadas em uma base unica. O PMI (2008 y#ovez, considera impactos no custo,
qualidade e tempo de execucéo.

» Foi feita uma separacdo explicita na anadlise dagweds de probabilidade e impacto.
Com isso, obteve-se facilidade na selecdo dasrientas a serem utilizadas, pois 0 objetivo
da analise é claro, sendo atribuir valores de fmibdade de ocorréncia e impacto.

»= ApOs a selecdo dos planos de acao para respostia aisco identificado, estabeleceu-
se uma ferramenta de priorizagdo da implantacédoptlnsos de acdo que considera 0s
beneficios esperados, os esforcos necessariogababpidade de sucesso da acdo. O PMI
(2008) néo aborda diretamente a questado da prgdigzdos planos de acdo selecionados. A
ISO (2008) trata a questdo do balanco entre esf@dmeneficios esperados para a sele¢cdo da
resposta para um risco especifico e ndo aborda reeiraapela qual a implantacdo das

respostas selecionadas deve ser priorizada.
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7.5. Desdobramentos e Oportunidades

Um dos principais desdobramentos associados ametdgimento deste projeto foi o
inicio de promog¢do de uma mudanca cultural derdriud¢éo compras. A primeira evidéncia
dessa mudanca foi o reconhecimento de que os rernIMpacto positivo também devem
ser submetidos a analise, avaliacao e tratamestegticos.

Durante o desenvolvimento deste trabalho, houva preocupacao explicita em se
obter um processo que, além de flexivel, fosse ceemsivel e obtivesse resultados cuja
validade fosse reconhecida por todas diversas @aasmpresa. A primeira iteracdo do
processo buscou, além de apresentar os princigados, ferramentas e resultados, iniciar a
incluséo da gestéo de risco no cotidiano do set@odpras.

Acredita-se que uma vez consolidada a culturaedéig de riscos dentro do setor de
compras e outras areas relacionadas, é desejdeeldes 0 processo para 0S principais
fornecedores com o0s quais a area deseja estabglapserias. Recomenda-se que seja
desenvolvido um novo estudo que se proponha a imapla integrar os processos de gestao
de riscos da empresa com o0s de seus fornecedoteségisos. Trata-se de um
desdobramento l6gico, pois € interesse do depamtamde compras desenvolver um
relacionamento com os principais fornecedores ddon@oobter-se vantagens competitivas,
dessa forma, tal relacionamento pode ser baseadxisi@ncia de processos comuns para
identificacdo, andlise e tratamento de oportunislagleameacas. Podem-se identificar os
seguintes temas a serem abordados: adaptacdomsgwgroposto a realidade do fornecedor
ou do processo do fornecedor ao processo propdstenvolvimento de um sistema de
informacdes interligado eficaz que permita a angalado namero de riscos monitorados; o
processo de tomada de decisdo conjunta e alinhanegnte as estratégias. A figura 7.1

ilustra esquematiza um processo de gestao de rgegsado com um fornecedor.
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Figura 7.1 — Integracdo dos processos de gestéscds.

Fonte: Adaptado de Hallikas et al. (2004).
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