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Resumo

A economia esta sujeita a pressées que podem contribuir para o aumento da imprevisibilidade
dos mercados (Collicia & Strozzi, 2012). Neste contexto, as empresas tiveram necessidade de se
adaptar para poderem criar valor (Braithwaite, 2003). Anteriormente vistas como estando
separadas dos seus parceiros, tiveram de recorrer a implementacdo de novas estratégias
(Christopher, 2016), tornando necessaria a reavaliacdo da cadeia de abastecimento (Tang & Musa,
2011).

Esta tese, integrada num projeto de investigacdo mais vasto, debruca-se sobre a gestéo do risco
na cadeia de abastecimento das industrias transformadoras, nomeadamente dos riscos logistico e
de abastecimento. Assim como, 0 seu impacto e disrupgdes, reconhecidos pelas empresas nos
diferentes setores de atividade e a forma como estas se readaptam para 0s gerir.

A ferramenta de recolha de dados foi um questionario, tendo respondido 54 empresas. Os dados
foram tratados e analisados recorrendo ao software aplicativo SPSS, através do qual foram
realizados testes de hipdteses e correlacGes.

Para colmatar as lacunas que foram detetadas na literatura, foi avaliado o impacto e 0s riscos

referidos anteriormente reconhecidos pelas empresas nos diferentes setores de atividade.

Este estudo pretende também aprofundar a necessidade de gerir eficientemente os riscos na
cadeia de abastecimento de forma a preveni-los e/ou minimiza-los e minimizar os gaps existentes
na literatura. Foi possivel obter informacao relevante sobre a percecdo das empresas relativamente

ao risco e disrupcdes e a sua relacdo com os fornecedores.
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Abstract

The economy is influenced by pressures which can contribute to the rising markets’
unpredictability (Collicia & Strozzi, 2012). In this context, companies had to adapt to create value
(Braithwaite, 2003). Previously viewed as being apart from their partners, they had to implement
new strategies (Christopher, 2016) therefore, it was necessary to re-evaluate the supply chain (Tang
& Musa, 2011).

This thesis, which is integrated in a wider research project, intends to lean over risk management
in the manufacturing industries’ supply chain, namely the logistic and supply risks and also its
impact and disruptions recognized by the companies in the different activity sectors and how

companies adapt in order to manage these impacts.

To collect data was used a questionnaire which received 54 responses. The data was treated and
analysed using SPSS statistical software and was also used to perform hypothesis and correlation

tests.

To fill the gaps which were detected in the literature, it was evaluated the impact and the

aforementioned risks recognised by companies in the different activity sectors.

This study intends to deepen the need to manage risks in the supply chain more efficiently and/or
minimize them and minimize the existent gaps in the literature. It was possible to obtain relevant

information about the companies’ risk perception and its relationship with its suppliers.

Keywords: supply chain, logistic risk, supply risk, disruptions.
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1. Introducéao

Este capitulo procura fazer o enquadramento da investigacéo e estd organizado em torno de seis
subcapitulos. No primeiro é descrita a relevancia do tema no qual se refere a importancia de uma
analise rigorosa da cadeia de abastecimento, que pode ter consequéncias positivas para as
empresas. E referida também a importancia da detecio atempada dos varios tipos de risco e dos
fatores que apresentam potencial para criar disrupgdes na cadeia de abastecimento, entre outras
consideracdes relevantes. Nos subcapitulos seguintes serdo indicados: o objetivo geral, 0s objetivos
parcelares que serdo a base desta investigacédo, além da metodologia adotada, 0 &mbito e a estrutura

da tese.

1.1. Relevancia do tema

A economia atual estd sujeita a varias pressdes que tém contribuido para o aumento da
imprevisibilidade dos mercados. Fatores como a estratégia da concorréncia, a dindmica dos
mercados, as crescentes exigéncias dos consumidores, entre outros, tém a capacidade para alterar
a estabilidade dos mercados acima referida (Collicia & Strozzi, 2012). Também a globalizacg&o,
que fez aumentar o nimero de empresas a competir no mercado, tornou-se num impulsionador
muito importante para consumidores e empresas. Inclusive, adquiriu um papel relevante para a
sobrevivéncia das empresas na medida em que tem a capacidade de afetar diversas areas como, por
exemplo, circuitos de distribuicdo, cadeias de abastecimento, fornecedores, entre outras (Moura,
2006). As empresas tiveram de se adaptar implementando novas estratégias de forma a criar valor

para os seus stakeholders (Braithwaite, 2003).

No que diz respeito a producdo, a estratégia das empresas estava mais dirigida para o fluxo de
produtos, ou seja, desde a obtencdo das matérias-primas até ao produto final, ou servico, para ser
entregue ao cliente com qualidade e em condic¢des adequadas (Tang & Musa, 2011). Nesta forma
de gestdo mais tradicional as empresas eram vistas como estando separadas dos seus parceiros,
como, por exemplo, dos fornecedores, tendo que implementar estratégias de parceria que lhes
permitisse ter uma maior vantagem competitiva (Christopher, 2016). Todo o processo era
aparentemente simples, porém com o aumento da concorréncia e uma procura mais exigente por
parte dos consumidores, foi necessario fazer uma reavaliag&o da cadeia de abastecimento (Tang &

Musa, 2011). Segundo Christopher (2016), é importante uma boa gestdo da cadeia de
1
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abastecimento, principalmente na gestao das parcerias entre os varios elos da cadeia, porque ira ter
consequéncias positivas ao nivel da obtencéo de lucro.

Uma andlise rigorosa da cadeia de abastecimento pode entéo ter consequéncias benéficas para
as empresas, nomeadamente solidificando a sua posi¢édo de mercado, desde que as suas prioridades
estejam bem definidas (Chase et al., 2001). Esta analise permite a detecdo de Varios tipos de risco
como, por exemplo, catastrofes naturais a que esta esta sujeita e a forma como afetam todo o seu

funcionamento (Ho et al., 2015).

Ao serem detetados fatores que tenham potencial para criar disrup¢bes na cadeia de
abastecimento é possivel planear novas formas de prevenir e/ou mitigar os riscos de forma a
preservar a cadeia de abastecimento e poder responder atempadamente as necessidades dos
consumidores. Com a evolucdo das empresas tém vindo a ser detetados novos fatores de disrupgéo
levando a adogdo de uma nova forma de gestdo mais direcionada para a gestédo dos riscos da cadeia
de abastecimento (Sodhi et al., 2012). Esta forma de gestdo, do inglés Supply Chain Risk
Managment, fez surgir um vasto leque de diferentes perspetivas sobre esta nova area com

possibilidade de serem adaptadas a inddstria (Sodhi et al., 2012).

1.2. Objetivo geral
Esta tese pretende debrucar-se sobre a gestdo do risco na cadeia de abastecimento das inddstrias
transformadoras, nomeadamente o risco logistico e o risco de abastecimento, estando integrada
num projeto de investigacdo mais vasto sobre esta area da gestdo. As industrias transformadoras
sdo importantes porgque sdo responsaveis por transformar matérias-primas em produtos tangiveis
para 0s consumidores sendo que, é através delas que se produz grande parte dos bens essenciais e

indispensaveis ao nosso dia-a-dia.

Sdo varios os tipos de riscos associados as cadeias de abastecimento que podem ocorrer com
consequéncias negativas para estas caso as industrias ndo estejam preparadas para implementar
planos de contingéncia adequados (Zsidisin & Ellram, 2003). Por esta razdo, a gestdo do risco é
fundamental para se conseguir atuar e dar uma resposta adequada e célere a disrupc¢des na cadeia
de abastecimento (Zsidisin & Ellram, 2003).
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Os varios tipos de risco foram pesquisados e classificados por varios autores como, por exemplo,
Ravindran et al. (2010), Samvedi et al. (2013), Ho et al. (2015), entre muitos outros. Foram
identificados riscos como, por exemplo, riscos estratégicos, operacionais, desvalorizacdo de bens
e competitivo (Simons, 1999 referido em Harland et al., 2003); riscos operacionais, financeiros,
fiscais, reguladores, legais e de abastecimento (Meulbrook, 2000 referido em Harland et al., 2003);
riscos de abastecimento, riscos de procura e riscos ambientais (Juttner, 2005 referido em Wagner
& Bode, 2006); riscos internos e externos (Blackhurst et al., 2008) e riscos que ainda se podiam
subdividir em macro riscos e micro riscos (Ho et al., 2015). Porém, a maioria destes autores apenas
identifica e categoriza os tipos de riscos que podem afetar a cadeia de abastecimento e, inclusive,
alguns propdem ferramentas para medir a extensdo do risco e sugerem que haja uma atengdo mais
aprofundada por parte dos responsaveis. Todavia, ha uma lacuna no que se refere a apresentacao

de estratégias que possam mitigar os riscos de forma eficiente.

Por isso, e com o0 objetivo de colmatar as lacunas que foram detetadas na literatura, véo ser
avaliados os riscos logistico e de abastecimento, e 0 seu o impacto esperado, reconhecidos pelas
empresas nos diferentes setores de atividade e a forma como as mesmas se readaptam para gerir

esses impactos.

Este estudo pretende também aprofundar a necessidade de gerir mais eficientemente os riscos
na cadeia de abastecimento de forma a poder preveni-los e/ou minimiza-los. Um dos gaps
identificados na literatura refere-se a falta de uma pesquisa mais aprofundada sobre os riscos
infraestruturais tais como, por exemplo, os que estdo relacionados com a informacao, transporte e
a parte financeira e também os riscos associados com a produc¢édo (Ho et al., 2015). Segundo Ho et
al. (2015), o facto de os investigadores se focarem em apenas um determinado tipo de risco pode
trazer uma série de vantagens, porém, ndo ajuda a colmatar os gaps que existem ao nivel das

consequéncias e que podem advir da interdependéncia entre 0s varios tipos de risco.

Ja foi referido anteriormente que as cadeias de abastecimento estdo sujeitas a varios riscos,
porém, € necessario um estudo mais aprofundado que permita a medicdo da relacdo que se
estabelece entre os fatores de risco e os tipos de risco que a eles correspondem assim como uma
forma de medir a probabilidade com que ocorre um determinado tipo de risco e os fatores que a

eles estdo associados (Ho et al., 2015).
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Pretende-se entdo nesta tese estudar solugdes que minimizem os riscos logisticos nas cadeias de
abastecimento e as suas consequéncias, aspeto identificado por Ho et al. (2015) como gap na

literatura sobre este tema.

1.3. Objetivos parcelares
Para ir ao encontro do objetivo geral anteriormente referido, ao longo desta investigagédo
pretende-se:

e Identificar quais os fatores de risco logistico e de abastecimento com maior probabilidade
de afetar a cadeia de abastecimento das industrias transformadoras, qual a sua probabilidade
de ocorréncia, impacto e consequente risco global,

e Auvaliar o comportamento das empresas em relacdo a riscos logistico e de abastecimento
quanto aos seus fornecedores mais importantes;

e Avaliar o impacto de préaticas Lean na gestdo do risco logistico e de abastecimento;

e Auvaliar o impacto da organizagdo interna no risco associado a gestdo das empresas;

e Avaliar se a proximidade da relacdo entre os fornecedores esta relacionada com a
frequéncia de encomendas urgentes;

e Avaliar a relacdo entre os tipos de contingéncias adotadas e o sistema de producdo da

empresa.

1.4. Metodologia
Nesta investigacao a ferramenta de recolha de dados adotada para tentar dar resposta ao objetivo
do presente estudo é a realizacdo de um questiondrio que ira ser dirigido a empresas
transformadoras de diversos setores em Portugal. Este questionéario é relativo ao risco e atrasos na
cadeia de abastecimento. Os dados recolhidos através do questionario serdo tratados e analisados

recorrendo ao software aplicativo SPSS, do inglés Statistical Product and Service Solutions.
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1.5.  Ambito
As empresas portuguesas que irdo ser alvo de investigacdo neste estudo inserem-se nos seguintes
setores de mercado: pesca e aquacultura, producdo de produtos alimentares e bebidas, construcéo
naval, producdo de maquinas e equipamento, produgdo de mobiliario e producao de computadores,
eletronica e produtos de Otica.

Apesar de no presente trabalho se referirem varios tipos de risco, este pretende debrucar-se de
forma mais aprofundada sobre o risco logistico e o risco de abastecimento uma vez que, de acordo

com o que se pretende demonstrar na revisdo de literatura, sdo &reas onde existe gap na literatura.

1.6. Estrutura da tese
Esta dissertacdo encontra-se dividida em 5 capitulos estando os seus contetdos resumidos nos

paréagrafos seguintes.

No capitulo 1 foi feita uma introducéo que se encontra dividida em: relevancia do tema, objetivo
geral, objetivos parcelares, metodologia adotada para recolha de dados, ambito e estrutura da tese.
Neste capitulo fez-se referéncia a importancia do tema na atualidade e a sua relevancia para as
empresas, definiu-se o objetivo geral desta dissertacdo assim como 0s objetivos parcelares. Foi
descrito também o método de recolha de dados utilizado além de se indicar qual o ambito do estudo

e a forma como esta estruturado.

No capitulo 2 serd apresentado um engquadramento tedrico da evolugdo do conceito da cadeia
de abastecimento ao longo do tempo assim como a evolucdo da propria gestdo da cadeia de
abastecimento. Apresenta-se também a defini¢do do conceito de risco na cadeia de abastecimento,
a evolucdo deste e sdo apresentados varios tipos de risco, assim como a sua classificacdo. Faz-se
também um estudo da evolucgéo da gestdo associada ao risco na cadeia de abastecimento e indicam-
se as estratégias que ja foram estudadas, as estratégias utilizadas pelas empresas e outras ainda que

serdo propostas no ambito desta investigacdo, com o objetivo de evitar e/ou mitigar 0s riscos.

O capitulo 3 sera relativo a metodologia adotada e utilizada para obter dados sobre as diversas
empresas consideradas para este estudo, o ambito em que se insere a amostra e como esta se

caracteriza. E também descrita a ferramenta de recolha de dados utilizada e o respetivo processo
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de recolha destes. Os resultados obtidos, a sua andlise e discussdo sdo apresentados no capitulo

seguinte.

Por fim, no ultimo capitulo, serdo apresentadas as conclusdes obtidas do estudo efetuado e que
confirmaram, ou ndo, os objetivos definidos. Serdo também identificadas as limitagBes aos

resultados obtidos e serdo sugeridas pistas para futuras investigaces nesta area.
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2. Revisao da literatura

No presente capitulo ir4 ser efetuada uma revisdo da literatura relativa ao tema da cadeia de
abastecimento. Seguidamente sera definido o conceito de risco e identificados e classificados tipos
de riscos que podem ter potencial para criar disrupcdes na cadeia de abastecimento. A medida que
as cadeias evoluem em tamanho e grau de complexidade, o0s riscos a que estdo sujeitas aumentam
e podem mesmo pdr em causa a sua performance. Por esta razdo, sera também analisada a gestéo
de riscos na cadeia de abastecimento e serdo apresentadas estratégias para evitar e/ou mitigar os

referidos riscos.

2.1. Cadeia de abastecimento
As empresas sdo constantemente influenciadas por fatores, tanto internos como externos, que
podem afetar ndo s6 a sua posi¢ao no mercado global como também a sua competitividade (Collicia
& Strozzi, 2012). Segundo Moura (2006:22) “a sobrevivéncia das empresas, no actual contexto de
hipercompeticdo, requer a adocdo de estratégias que assegurem vantagem sustentavel face aos
competidores”. Segundo Chase et al. (2001), as tendéncias de mercado sdo um incentivo para as
empresas implementarem estratégias mais flexiveis para melhor responderem as necessidades dos

clientes sendo que, a cadeia de abastecimento deve ser dada uma maior relevancia.

Foi no inicio dos anos 80 que surgiu o conceito de cadeia de abastecimento. O termo cadeia de
abastecimento foi utilizado para referir uma nova area de investigacdo sobre gestdo que estava a
emergir e que pretendia dar resposta as alteracdes do mercado (Christopher & Peck, 2004). Porém,
com a globalizagdo as empresas comegaram a aumentar as suas cadeias de abastecimento. Com
novos elos nas cadeias surgiram entdo novos tipos de disrupcdo como, por exemplo, desastres
naturais, terrorismo, disputas industriais que afetaram a economia. Por essa razdo, o conceito de
cadeia de abastecimento passou a ser considerado ndo apenas pelas industrias, mas também por
outras areas como, por exemplo, politica (Christopher & Peck, 2004). Consequentemente, e
segundo Christopher & Peck (2004:2), “levou a redefini¢ao e ligagdao de atividades de negdcios
estabelecidas, nomeadamente «logistica» (transporte integrado, armazenamento e distribuicao) e

«gestdo de operagdes» baseadas na producao”.

Este conceito foi alvo de maior atencdo na década de 90 uma vez que as empresas comegaram

a apostar numa gestdo mais horizontal (Lummus & Vokurka, 1999). Nesta forma de gestéo todas
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as partes inerentes a organizacdo melhoraram ndo sé o seu fluxo de informacdo ao longo da
hierarquia como também comecaram a ser criadas parcerias com fornecedores, no sentido de se
obterem matérias-primas a precos mais competitivos e com a melhor qualidade possivel, e com
outras empresas parceiras (Lummus & Vokurka, 1999). Segundo 0s mesmos autores, se a
performance de todos os envolvidos tivesse um elevado grau de eficiéncia, isso iria ter
consequéncias positivas a nivel global. Outra razdo pela qual a cadeia de abastecimento foi vista
com renovado interesse foi devido ao facto de os habitos dos consumidores estarem em constante
mudanca (Lummus & Vokurka, 1999). Estes autores referem ainda que a globalizacdo e o
consequente aumento da competi¢do trouxeram uma nova Vvisdo tanto as empresas como aos
consumidores sendo que, estes comegaram a ter mais opcdes. Isto levou a que as empresas, para
conseguirem responder as necessidades do mercado, comecassem a alterar a sua forma de producéo
e a prépria logistica ao nivel de stocks. Tal permitiu que os produtos chegassem aos clientes mais
rapidamente, sendo possivel uma melhor coordenagdo entre as varias partes da cadeia de
abastecimento e também uma melhoria de comunicacdo entre 0s VvArios parceiros, entre outros
aspectos (Lummus & Vokurka, 1999).

Desde as matérias-primas essenciais mais bésicas até ao consumidor final todas as atividades
envolvidas, e que estdo diretamente ligadas a movimentacdo dos produtos pela cadeia anterior, sdo
consideradas por Quinn (1997), referido em Lummus & Vokurka (1999), como fazendo parte da
cadeia de abastecimento. Este autor inclui na cadeia de abastecimento a aquisicdo e procura das
referidas matérias-primas, a gestdo do inventario, o processamento dos pedidos, o proprio tempo
de producéo, o transporte, 0 armazenamento dos produtos e 0 servi¢o prestado na entrega ao
consumidor final. Também esta englobado em toda esta cadeia toda a tecnologia que € necessaria
a realizacdo de todas estas atividades. O Supply Chain Council (1997), referido em Lummus &
VVokurka (1999), a semelhanca do autor anteriormente referido, também considerou que a cadeia
de abastecimento engloba todos os processos que estdo ligados a producédo e entrega do produto
final, isto é, todos os elos da cadeia desde do préprio fornecedor do fornecedor ao cliente final.
Porém, tem apenas em conta quatro processos nomeadamente o planeamento, a fonte de matérias-
primas, a produgao propriamente dita e a entrega e é nestes que inclui todos os outros fatores como

a aquisicéo e procura das referidas matérias-primas ou a gestéo do inventario.
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Mentzer et al. (2001:4) definiram cadeia abastecimento como: “um conjunto de trés ou mais
entidades (organizagdes individuais) diretamente envolvidas no fluxo a montante e a jusante de
produtos, servigos, finangas, e/ou informacdo da fonte para o cliente”. OS mesmos autores
consideram que a cadeia de abastecimento, devido a sua complexidade, pode apresentar trés niveis:

cadeia de abastecimento direta, cadeia de abastecimento estendida e cadeia de abastecimento final.

Para Grant et al. (2006) a cadeia de abastecimento &, de certa forma, um elo de ligacao entre
empresas e € um processo que tem inicio nas matérias-primas e que termina no proprio cliente, que
ird ser o consumidor final do produto. Inclui também a partilha de informac&o e materiais para um
produto e/ou servi¢o. Mais recentemente, Johnston et al. (2012:132) também definem cadeia de
abastecimento como “um conjunto de elos, ou rede que associa fornecedores internos e externos

com consumidores internos € externos”.

O Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP, 2017) ja tinha proposto uma
definicdo em 1997. Atualmente Vitasek, do Supply Chain Leaders, (CSCMP, 2017:186) define
cadeia de abastecimento da seguinte forma: “1) comega com matéria-prima nao processada e
termina com o consumidor final a usar os produtos acabados, a cadeia de abastecimento une muitas
empresas; 2) as trocas de material e informac¢do mudam no processo logistico estendendo-se desde
a aquisicdo de matérias-primas até a entrega dos produtos finais ao utilizador final. Todos os
vendedores, fornecedores de servicos e clientes sdo elos da cadeia na cadeia de abastecimento”.
Esta definicdo apresenta uma grande semelhanca com a anterior, no entanto, ja ndo considera

apenas quatro processos passando a considerar todas as atividades da cadeia de uma forma global.

Apos a andlise da evolucdo do conceito de cadeia de abastecimento pode verificar-se que tem
sido uma area que tem vindo a ser alvo de especial atencdo. Nesta dissertacdo ird ser entdo

considerada a definicdo mais atual, e que é pertencente ao CSCMP, referida anteriormente.

2.2. Gestao da cadeia de abastecimento

Uma gestdo eficiente da cadeia de abastecimento pode ser entdo o fator decisivo para o
fortalecimento de uma empresa. Segundo Grant et al. (2006), esta gestdo tem por base a confianca
e a cooperacdo além do que, a organizacdo tem mais forca na sua totalidade do que se a

considerarmos dividida em varias partes. Para estes autores, a gestdo da cadeia de abastecimento
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(GCA) abrange vérias areas como operagdes, marketing e estratégia e tem sido alvo de diversas
investigacdes, apesar de ter sido apenas definida recentemente.

Foi nas décadas de 70 e 80 que se considerou que a gestdo da cadeia de abastecimento estava
relacionada com todo o processo de integracdo que envolvia as areas funcionais (Moura, 2006).
Estava também interligada com as mudangas que estavam inseridas no contexto de negdcios,
mudancas das estruturas empresariais tais como, por exemplo, fusdes, aquisicdes, entre outras;
alteracdes de mercado como desregulamentacdo ou globalizacdo; avancos na tecnologia, por
exemplo EDI! ou internet, e a diminuicdo da inflagdo, que poderiam gerar problemas para a
cooperacao e integracdo da cadeia de abastecimento (Moura, 2006). No inicio da década de 90 os
académicos tentaram conceber um conceito que explicasse a GCA (Johnston et al., 2012). O
conceito de GCA comecou entdo a generalizar-se e, auxiliada pela globalizacdo e pela revolugédo
tecnoldgica, esta forma de gestdo foi considerada como uma integracéo logistica, mas com maior
profundidade, incluindo um processo no qual a cooperagdo e a partilha de informacdo eram
basilares (Moura, 2006).

Para se poder entdo obter um entendimento mais profundo da GCA héa que ter em conta varios
aspetos tais como: 0 processo de gestdo, 0s objetivos-chave da performance, as metas do negécio
e processos de melhoria (Ross, 2000 referido em Moura, 2006). Relativamente ao processo de
gestdo, este tradicionalmente focava-se mais nas vendas e na qualidade dos produtos (Ross, 2000
referido em Moura, 2006). Com uma visdo de GCA é dedicada uma maior aten¢do aos processos
internos da empresa e um maior investimento nas inovagdes (Ross, 2000 referido em Moura, 2006).
Quanto aos objetivos-chave do desempenho, eram considerados apenas 0S objetivos por
departamento e/ou requisitos especificos de produtos e processos. A GCA valoriza os objetivos
que levam a um acréscimo da capacidade inovadora (Ross, 2000 referido em Moura, 2006). Do
ponto de vista tradicional os objetivos e metas do negdcio visavam a consisténcia do desempenho,
o0 alinhamento entre 0s varios departamentos, entre outras; com uma gestdo mais focada na cadeia
de abastecimento ha um maior alinhamento dos objetivos e a visdo competitiva é partilhada por
toda a organizagédo (Ross, 2000 referido em Moura, 2006). Finalmente, quanto aos processos de
melhoria do negocio, a gestdo tradicional focava-se principalmente na reducédo dos custos, melhoria

na qualidade do produto e nas melhorias consequentes para todo o processo (Ross, 2000 referido

LEDI, do inglés Eletronic Data Change.
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em Moura, 2006). Segundo o mesmo autor, a GCA ndo se foca com tanta intensidade na redugéo
dos custos, ao invés, da prioridade a melhoria de todo o processo com o objetivo de criar valor para

0 produto e ao investimento na inovacao do processo.

Segundo Lambert et al. (1998), a GCA engloba trés areas-chave que sdo: o tipo de processo de
negdcio a serem integrados, a rede de cadeia de abastecimento onde os referidos processos vao ser

integrados e o0s aspetos da gestdo geral que se focam na integracao.

Para Chase et al. (2001) a GCA tem como objetivo central gerir a cadeia desde os materiais,
fluxo de informacédo e os servicos, desde os fornecedores responsaveis pelas matérias-primas
englobando o trajeto pelos armazéns e fabricas até atingir o consumidor final, aplicando uma
aproximagcéao ao sistema global. Os autores consideram que fatores como a customizagao em massa
e 0 outsourcing estdo a forcar as empresas a implementar estratégias mais flexiveis que respondam
com maior exatiddo a procura por parte dos consumidores. Isto vai permitir também uma resposta

mais rapida o que vai gerar valor para o cliente (Chase et al., 2001).

Para Christopher (2016) ja ndo sdo as empresas individualmente que competem entre si no
mercado, é a eficcia das cadeias de abastecimento de que fazem parte que vai ser responsavel pela
obtencdo de vantagem competitiva, sendo que se pode considerar que agora a competicdo € entre
as proprias cadeias. As cadeias de abastecimento devem ter uma organizacao adequada de forma a
poder responder aos requisitos dos clientes e dos diferentes produtos (Chase et al., 2001). Segundo
este autor (2011:3), a defini¢ao de gestdo da cadeia de abastecimento ¢ “a gestdo das relagdes a
montante e a jusante entre fornecedores e clientes de forma a conseguir fornecer um valor superior
ao cliente a um custo mais baixo para a cadeia de abastecimento como um todo”. Todos os elos da
cadeia de abastecimento devem beneficiar da eficiéncia desta (Christopher, 2016). Quanto mais
eficiente for a comunicacao entre os elos da cadeia de abastecimento, melhor serdo geridos e mais
eficiente e produtiva sera a sua contribuicdo para o resultado final (Christopher, 2016). Esta
melhoria de comunicacdo foi possivel devido a fatores como a evolucdo das tecnologias de
informacao, a implementacéo de novas estratégias de gestéo e a respetiva partilha das mesmas com
todas as partes envolvidas no processo de producao e, finalmente, a aquisicdo de recursos humanos
especializados nas atividades inerentes a cadeia de abastecimento de forma a agilizar o fluxo da
mesma (Fredendall & Hill, 2001).
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Para Johnston et al. (2012:132) a GCA “esta relacionada com a gestdo de rede e do fluxo de
informac&o, materiais, servicos e até clientes através da rede. A gestdo da cadeia de abastecimento

é geralmente vista da perspetiva de uma das maiores organizagdes dentro da rede”.

De acordo com o CSCMP (2017) e a direcdo de peritos empresariais, a GCA “engloba o
planeamento e gestdo de todas as atividades envolvidas no abastecimento e procura, converséo e
todas as atividades de gestdo de logistica. Basicamente, também inclui coordenacéo e colaboracéo
com parceiros no canal, que podem ser fornecedores, intermediarios, outros fornecedores de
servigos, e clientes. Essencialmente, a gestdo da cadeia de abastecimento integra a gestdo da
procura e abastecimento dentro e através das empresas”. Sendo considerada uma forma de coesdo
entre as empresas, a GCA tem um caracter primordial e permite também a coordenacéo entre outras
areas importantes como as vendas, 0 marketing, a area financeira, sistemas de informacéo, entre
outras (CSCMP, 2017).

Até 1998 foi considerada pelo Council of Logistics Managment, organismo anterior ao CSCMP,
como logistica e tinha como fungdo orientar a cadeia de abastecimento. Esta distor¢cdo nos
conceitos deveu-se ao facto de a cadeia de abastecimento englobar, tal como a logistica, um grande
namero de processos como, por exemplo, fluxo de informacdo e materiais na cadeia de
abastecimento. Foi entdo alterado passando a integrar e a gerir processos de negocio nucleares
através da cadeia de abastecimento, adquirindo um caracter mais estratégico ao invés de integrar
meramente a logistica (Grant et al., 2006; CSCMP, 2017).

A definicdo de GCA tem vindo entdo a evoluir num contexto de mudanca econdmica global de
forma a adaptar-se a um mercado com um crescente grau de competicdo e a responder as suas
necessidades. Enquanto Christopher (2016) considerou as relagdes a montante e a jusante, 0s outros
autores mencionados anteriormente, nomeadamente Chase et al. (2001), Johnson et al. (2012) e
CSCMP (2017), consideraram todos os processos de forma conjunta incluindo todos os parceiros

envolvidos.

Como consequéncia, a relagdo com os clientes também sofreu evolu¢bes nomeadamente, estes
passaram a ficar integrados na cadeia de abastecimento. Aumentou a interagdo entre a empresa e
os clientes, o que permitiu uma melhoria no fluxo de comunicacdo, e os ultimos viram as suas
necessidades atendidas de uma forma mais rapida e eficaz (Fredendall & Hill, 2001). Podera

tambeém ter tido como consequéncia beneficios para a producéo, tais como a melhoria da qualidade,
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maior rapidez de resposta, entre outros, aléem de ser um excelente motivador para a inovagdo
(Fredendall & Hill, 2001).

Do que foi referido anteriormente, pode verificar-se que a GCA abrange varias areas como
operacOes, marketing e estratégia e tem sido alvo de diversas investigacGes, apesar de a sua
definicéo ter sido ainda recentemente complementada. Segundo 0 CSCMP (2017), a GCA abrange
entdo todos os processos desde a obtencdo de matérias-primas, a sua transformacao até a sua
entrega ao consumidor final e os fluxos de retorno, ou seja, a logistica inversa. Envolve também a
gestdo de compras, todas as &reas da empresa relacionadas com a logistica e a interacdo com
intermediéarios, fornecedores, parceiros de negdcios e clientes (Grant et al., 2006).

Para Christopher (2016) € necessario ter uma visdo alargada da cadeia de abastecimento de
forma a conseguir focar-se na sua vulnerabilidade e também que deve ser elaborado um perfil do
risco estabelecido para cada empresa. Isto tem como objetivo determinar a origem das
vulnerabilidades mais impactantes e qual a sua probabilidade de disrup¢do. O autor propde a

seguinte férmula (1):
Risco da cadeia de abastecimento = Probabilidade de disrup¢do x Impacto (1)

Esta aproximacdo pretende determinar qual deve ser o foco da gestdo no que diz respeito ao
fluxo da cadeia de abastecimento.

2.3. Riscos na cadeia de abastecimento

A cadeia de abastecimento tem um elevado grau de resiliéncia, porém ndo esta isenta de riscos
que podem ter um potencial para criar disrupcdes na mesma. A medida que estas cadeias evoluem
em tamanho e grau de complexidade, também os riscos a que estdo sujeitas aumentam (Pettit et al.,
2013).

O conceito de risco tem vindo a ser estudado ao longo do tempo, todavia ainda ndo existe um
consenso claro acerca da sua defini¢do principalmente no que diz respeito a sua natureza (Rao &
Goldsby, 2009). Segundo Khan & Burnes (2007), referidos por Rao & Goldsby (2009), alguns
investigadores argumentam que o risco tanto se pode referir a um decréscimo da performance da

empresa como também a uma performance com uma eficiéncia demasiado elevada, o que
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significaria uma falha no controlo da propria empresa. Porém, a maioria geralmente aplica o termo
risco quando se refere a alguma alteragdo com um caracter negativo que possa acontecer a empresa
tais como, por exemplo, perda de capital, falha no retorno do investimento inicial, entre outros.
Outros ha que consideram que o risco é uma forma de quantificar a probabilidade de ocorréncia de

efeitos adversos e a sua gravidade (Rao & Goldsby, 2009).

Juttner et al. (2003) consideram que a origem do risco pode ser de caracter ambiental, inerente
a propria organizacdo ou relacionado com a propria cadeia de abastecimento e referem que o
impacto ou probabilidade de ocorréncia deste risco ndo pode ser prevista com rigor. De acordo
com Holton (2004), quando se fala em risco podemos considerar duas componentes: a incerteza e
a exposicdo. O risco € entdo considerado como a exposicdo a uma situacao cujo resultado tem um
grau de incerteza. Jttner et al. (2003) argumentam que a definicao de risco considerada por March
& Shapira (1987:1404) é a mais adequada e consideram que o risco ¢ “a varia¢do na distribui¢do
de possiveis resultados da cadeia de abastecimento, a sua semelhanca e os seus valores subjetivos”.
Consideram ainda que os riscos podem ser relativos a um possivel desfasamento que possa existir

entre a oferta e a procura e que tém a possibilidade de afetar a cadeia, assim como 0s seus efeitos.

Segundo Wagner & Bode (2006), as defini¢des de risco mais adequadas a realidade das cadeias
de abastecimento sdo aquelas que consideram o risco como uma consequéncia negativa, ndo
considerando situagdes intencionais de risco originadas pelos gestores ou “desastres felizes”.
Wagner & Bode (2006:303) referem entéo que risco ¢ “o desvio negativo do valor expectavel de
uma certa medida de performance resultando em consequéncias negativas para a empresa central”.
Para Bogataj & Bogataj (2007:291) o risco ¢ “a variagdo potencial de resultados que influenciam
a diminuicdo do valor adicionado a qualquer atividade chave na cadeia, onde o resultado € descrito
pelo volume e qualidade dos bens em qualquer localizacdo e tempo no fluxo da cadeia de
abastecimento”. Na perspetiva de Rao & Goldsby (2009) considera-se que existe risco quando uma

empresa fica exposta a uma situacao sobre a qual ndo ha certeza do resultado.

Ellis et al. (2010) consideram uma defini¢do de risco mais geral. Para Ellis et al. (2010:36) o
risco é visto entao como “a perce¢do de um individuo do total do potencial da perda associado com
a disrupcdo do fornecimento de um item especifico comprado de um fornecedor especifico”.
Segundo Yates & Stone (1992), referidos em Ellis et al. (2010), na auséncia de um potencial de

perda ndo ha probabilidade de ocorrerem riscos.
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Para Zsidisin (2003), referido em Ho et al., (2015:5035), o0 risco é “a potencial ocorréncia de
um incidente associado com fornecimento interno decorrente de falhas de fornecedores individuais
ou do mercado de abastecimento no qual os seus resultados poderiam resultar na incapacidade da
empresa responder a oferta ou por ameacar 0 bem-estar e seguranga do cliente”. Ho et al.
(2015:5035) definem risco como “a probabilidade e o impacto de eventos inesperados ao nivel
macro e micro ou condi¢des que influenciam de forma adversa qualquer parte da cadeia de

abastecimento levando a falhas ao nivel estratégico, tatico e operacional ou irregularidades”.

2.3.1. Tipos de risco
A gestdo do risco é fundamental para se conseguir dar uma resposta adequada e rapida na
eventualidade de ocorréncia de disrupgdes na cadeia de abastecimento causadas por riscos (Zsidisin
& Ellram, 2003). Esta gestdo ndo € facil visto que, muitas vezes, existe uma interligacéo entre os
riscos individuais. Se se tentar eliminar alguns deles podemos correr o risco de aumentar o efeito
de outro. Os gestores devem ter um bom conhecimento sobre todos os tipos de risco e também as

correspondentes causas e/ou eventos pelos quais sdo responsaveis (Chopra & Sodhi, 2004).

As varias categorias de risco consideradas por Chopra & Sodhi (2004) e os respetivos drivers

por eles responsaveis estdo representadas na Tabela 1.
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Tabela 1 — Categoria do risco e as suas causas.

Risco

Disrupgoes

Atrasos

Sistemas

Previsao

Propriedade
intelectual

Aquisicao

Receivables

Inventario

Capacidade

Desastre natural;

Disputa laboral,

Faléncia do fornecedor;

Guerra e terrorismo;

Dependéncia de uma Unica fonte de abastecimento assim como a quantidade e a
capacidade de resposta de fornecedores alternativos.

Utilizacdo de capacidade elevada na fonte de abastecimento;
Inflexibilidade da fonte de abastecimento;

Qualidade pobre ou produto na fonte de abastecimento;

Manuseamento excessivo devido a travessia de fronteiras ou trocas nos modos
de transporte.

Avaria na infraestrutura de informacao;

Integracdo do sistema ou uma extensa rede de sistemas;

E-commerce.

Previsdes imprecisas devido a lead time longos, sazonalidade, variedade de
produtos, ciclos de vida curtos, base de clientes pequena;

Efeito Bullwhip ou distor¢édo de informacao devido a promogdes nas vendas,
incentivos, falta de visibilidade na cadeia de abastecimento e exagero da
procura em tempos de falta de produtos.

Integracdo vertical da cadeia de abastecimento;

Outsourcing global e mercados.

Risco de taxa de cambio;

Percentagem de um componente-chave ou a procura de uma matéria-prima
numa Unica fonte;

Utilizag&o da capacidade ao nivel da industria;

Contratos de curta duracéo vs. longa duragéo.

Numero de clientes;

Forca financeira dos clientes.

Taxa de obsolescéncia dos produtos;

Custo de armazenamento do inventario;

Valor do produto;

Procura e incerteza no fornecimento.

Custo de capacidade;

Flexibilidade da quantidade.

Fonte: Chopra & Sodhi (2004).

Segundo Juttner (2005), referido em Wagner & Bode (2006), os riscos podem ser agrupados em

trés classes: riscos de abastecimento, riscos de procura e riscos ambientais. Para Wagner & Bode

(2006) as disrupgdes podem ter origem tanto em areas internas como em areas externas da empresa

e por essa razdo vao ter efeitos distintos na cadeia de abastecimento.
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Bogataj & Bogataj (2007) classificaram os riscos da seguinte forma: riscos de abastecimento,
riscos de processo, riscos de procura, riscos de controlo e riscos ambientais. Os riscos de
abastecimento sdo provocados pela alteracdo do fluxo de bens na cadeia nomeadamente quando ha
alteracdes da sua qualidade ou quantidade, podem ter efeitos negativos no tempo de entrega do
produto. Os riscos de processo ocorrem quando uma das partes da cadeia é afetada provocando
alteracdes em toda a cadeia. O risco de procura pode ser provocado pela alteragdo das tendéncias
do mercado e o risco de controlo estd associado a falta de controlo de qualidade adequado.
Finalmente, para estes autores, 0s riscos ambientais estdo associados a problemas ambientais,

problemas politicos, entre outros.

Blackhurst et al. (2008) classificaram os riscos de forma semelhante a Chopra & Sodhi (2004).
A sua classificacdo € apresentada na Tabela 2. Os autores acrescentam as seguintes classificagdes:
logistica, qualidade dependente do fornecedor, legislacdo, gestdo e seguranca. Todavia, enquanto
Chopra & Sodhi (2004) consideraram apenas os impulsionadores do risco, Blackhurst et al. (2008)
além de classificarem os riscos, dividiram-nos em duas subcategorias: riscos internos e externos.
Sdo designados por riscos internos aqueles que podem ser controlados e 0s riscos externos aqueles
sobre os quais ndo existe controlo. As categorias do risco apresentadas por estes autores estdo
representadas na Tabela 2 e tiveram também em conta a pesquisa que estava a ser efetuada sobre

riscos na cadeia de abastecimento assim como os riscos associados aos produtores.
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Categoria do
Risco

Disrupcoes/
desastres

Logistica

Dependente do
fornecedor

Qualidade

Sistemas de
informacéo

Previsao

Legislagédo

Propriedade
Intelectual

Compra

Recebimentos
(Contabilidade)

Inventario

Capacidade
Gestado

Seguranca

Tabela 2 — Categorias e subcategorias do risco.

Subcategorias

Disputa laboral,

Desastres numa fabrica, como
incéndios;

Disponibilidade laboral.

Entrega atempada aos clientes;
Transporte e envio;

Capacidade de resposta das entregas
por parte da empresa.

Facilidade de resolucdo do problema;

Valor do produto;

Defeitos;

Prontid&o das respostas corretivas;
Quebra na infraestrutura de
informacdo;

Nivel de integracdo do sistema;
Previsdo imprecisa;

Variacdo do lead time.

Integracdo vertical da cadeia de
abastecimento.

Preco de pegas;

Percentagem de um componente-
chave ou matéria-prima comprada de
um Unico fornecedor;

Contratos longo termo versus curto
prazo;

Cumprimento do contrato.
Numero de clientes;

Capacidade de resposta.

Custo do inventario;

Requisitos do armazenamento;
Valor do produto;

Requisitos de empacotamento e
tamanho das pecas.

Custo da capacidade;
Flexibilidade da capacidade.

Falta de visibilidade.

Sistema de seguranca.

Fonte: Blackhurst et al. (2008).
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Riscos Internos Riscos Externos

Desastres naturais como terramotos,
incéndio, cheias, tempestades;

Disputa laboral,;

Faléncia do fornecedor;

Guerra e terrorismo;

Questdes politicas/instabilidade.
Travessia e regulamentacdo das fronteiras;
Namero de agentes;

Namero de pontos de transferéncia;
Capacidade do contentor e sobrecarga do
canal;

Questdes portudrias e infraestruturas.
Produto Unico;

Entrega atempada dos fornecedores;
Capacidade de producéo do fornecedor;
Dependéncia de uma Unica fonte.

Complexidade do produto.

Capacidade de partilhar informagéo com
os fornecedores.
Variag¢Ges na procura do produto.

Acdo legislativa relativa & importac&o;
Abastecimento global.

Abastecimento global e mercados;
Tecnologia.

Risco de alteracdo do cambio.

Robustez financeira dos clientes.

Taxa de obsolescéncia dos produtos.

Comunicagoes.
Roubo;
Hacking de informacéo tecnoldgica.
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Os riscos que podem afetar a cadeia de abastecimento foram classificados por Manuj & Mentzer
(2008b) em qualitativos ou quantitativos. Os primeiros estdo relacionados com a fiabilidade, falta
de preciséo, tanto dos materiais como dos componentes, e falha na eficiéncia, enquanto os segundos
englobam a indisponibilidade de materiais, excesso de stock, entre outros (Manuj & Mentzer,
2008b). Os riscos anteriormente referidos foram ainda subdivididos em riscos de abastecimento,
riscos operacionais, riscos de procura, riscos de seguranca, riscos macroecondémicos, riscos de
politicas, riscos competitivos e riscos de recursos. A maioria destes riscos nao sdo detetados de
forma isolada (Manuj & Mentzer, 2008b).

Os riscos de abastecimento, que serdo focados com maior profundidade adiante, ttm como
origem fatores como o inventario, subida de precos dos materiais, qualidade, indisponibilidade no
stock, entre outros (Manuj & Mentzer, 2008b).

Na Figura 1 estdo representados os riscos de abastecimento, riscos operacionais, riscos de
procura e riscos de seguranca que, segundo Manuj & Mentzer (2008b), estdo diretamente

relacionados com a cadeia de abastecimento.

Riscos de Abastecimento Riscos Operacionais Riscos de Procura

Fornecedor _ Consumidor
\nicial = | Fornecedor [*—*| Empresa [+ Consumidor [« = Final

Figura 1 — Risco na cadeia de abastecimento.

Fonte: Adaptado de Manuj & Mentzer (2008b).

De acordo com a Figura 1, os riscos de abastecimento englobam os processos da cadeia de
abastecimento desde o fornecedor inicial até ao fornecedor que efetivamente é responsavel por
entregar 0s materiais necessarios a empresa. Os riscos operacionais estdo diretamente ligados a
atividade da empresa e 0s riscos de procura podem surgir devido a ac¢éo dos clientes. Finalmente,
0s riscos de seguranca abrangem toda a cadeia de abastecimento.

Para Tang & Tomlin (2008), além das disrupcOes graves originadas por catastrofes naturais,
foram considerados seis tipos de riscos na cadeia de abastecimento: risco de abastecimento, risco
do processo, risco de procura, risco de propriedade intelectual, risco de comportamento e riscos

politicos/sociais.
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Relativamente aos riscos de abastecimento podem ainda ser divididos em riscos de custo do
abastecimento e riscos de compromisso de abastecimento. Os primeiros podem surgir, por
exemplo, em situacdes nas quais as empresas tém apenas um fornecedor e este pode controlar o
preco dos materiais que fornecem (Tang & Tomlin, 2008). Os segundos podem resultar, por
exemplo, de compromissos realizados entre as empresas e 0s seus fornecedores em que as empresas
tém de encomendar os materiais necessarios com grande antecedéncia e, dessa forma, perdem a
flexibilidade de resposta no que diz respeito a variacdo da procura por parte dos consumidores
(Tang & Tomlin, 2008). Os autores consideraram ainda que existiam outros tipos de risco de
abastecimento nomeadamente riscos relativos a qualidade do abastecimento, a sua fiabilidade,

entre outros.

Wagner & Bode (2008) integraram o0s riscos da cadeia de abastecimento em cinco classes
diferentes: procura; abastecimento; regulador, legal e burocrético; infraestrutura e catastréfico. Os
riscos de procura e abastecimento envolvem os riscos internos associados & coordenacédo entre a
procura e 0 abastecimento e os trés ultimos riscos estdo relacionados com fatores que podem nao

ser internos.

Kumar et al. (2010) considerou que os riscos que podiam afetar as cadeias de abastecimento,
podendo prejudicar a sua performance, podiam ser divididos em fatores de risco internos e fatores
de risco externos. Os fatores de risco internos, nos quais se incluiam o risco de procura, o risco de
producéo e o risco de abastecimento, eram inerentes a prépria cadeia e podiam resultar de falhas
de coordenacdo entre os diferentes elos desta (Kumar et al., 2010).

Olson & Wu (2010) consideraram que as cadeias de abastecimento estavam sujeitas a riscos que
podiam surgir de varias fontes. Classificaram os riscos em externos e internos, a semelhanca de
Kumar et al. (2010). Os riscos externos englobavam a natureza, sistemas politicos e mercado e

concorrentes.

Para Ravindran et al. (2010), existiam duas dimensdes para o risco: severidade do impacto, que
engloba perdas de mercado, perdas financeiras, entre outras; e frequéncia da ocorréncia, que
representa a extensao do impacto do risco e como esse impacto pode influenciar a cadeia de
abastecimento. Estas duas dimensfes sdo responsaveis pelo risco de abastecimento que, por sua

vez, é definido em sua funcéo.
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Lin & Zhou (2011) consideraram, tal como Olson & Wu (2010), apenas riscos externos e
internos, porém os primeiros atribuiram os riscos a alteracdo do design do produto. Tang & Musa
(2011) procederam a identificacdo dos riscos que podiam afetar a cadeia de abastecimento e que
consideraram como relevantes para a mesma, independentemente da sua extensdo. Os riscos
considerados foram: risco de fluxo de material, risco de fluxo financeiro e risco de fluxo de

informagéo.

Para os autores Tummala & Schoenherr (2011), o risco surgia quando a cadeia de abastecimento
sofria perdas que podiam ter consequéncias negativas. Estes autores apresentaram uma
classificacdo de riscos que foi baseada em trabalhos realizados por Chopra & Sodhi (2004) e
Schoenherr et al. (2008) referido em Tummala & Schoenherr (2011). Classificaram ent&o os riscos
em risco de procura (encomendas incorretas, sazonalidade), riscos de atraso (atrasos na alfandega,
capacidade do porto e congestéo), risco de disrupcéo (desastres naturais, disputas laborais, guerras),
risco de inventario (incerteza na oferta e na procura, custos relativos ao inventario), risco de quebra
de producéo (fraca qualidade, alteracdo do design do produto), risco de capacidade fisica (falta e
custo da capacidade), risco de abastecimento (parcerias pouco adequadas, insolvéncia do
fornecedor, inflexibilidade do fornecedor), risco de sistemas (quebra nos sistemas de informacéo,
incompatibilidade entre as plataformas informéticas dos parceiros de negdcio), risco de soberania
(instabilidade regional, falhas de comunicacdo, regulamentacdes governamentais e perda de
controlo) e riscos de transporte (greves nos portos, atrasos nas entregas, elevados custos de

transporte, burocracia).

Sodhi et al. (2012), atribuiram ainda aos riscos a designacdo de catastréficos e operacionais.
Para Samvedi et al. (2013) os riscos associados a cadeia de abastecimento podiam ser inseridos em
vérias categorias, que podiam depender de varias perspetivas. A semelhanca de Kumar et al.
(2010), Olson & Wu (2010), Lin & Zhou (2011), Samvedi et al. (2013) propuseram uma
classificacdo simplista em riscos externos e internos. Na perspetiva de Samvedi et al. (2013),
quanto mais simplista fosse a classificacdo dos riscos, melhor seria a sua compreensdo e mais

eficiente seria mitiga-los. Porém, mais dificil se tornava na atribuicdo de responsabilidades.

Christopher & Peck (2004), referidos em Samvedi et al. (2013), englobaram os riscos em quatro
categorias: riscos ambientais, riscos de processo, riscos de procura e riscos de abastecimento. Os

riscos de abastecimento eram provenientes de falhas ao longo da cadeia de abastecimento como,
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por exemplo, quando ocorria um desastre num local onde estava localizada uma fabrica responsavel
pela produgéo de um componente essencial a um produto levando a uma paragem no fluxo da

cadeia de abastecimento (Norrman & Jansson, 2004; Samvedi et al., 2013).

Na perspetiva de Ho et al. (2015) podemaos classificar 0s riscos em macro riscos € micro riscos.
Segundo estes autores, consideram-se macro riscos os acontecimentos externos com alguma
raridade ou situacOGes propicias a criacdo de efeitos negativos as empresas. Geralmente séo
considerados macro riscos as catastrofes naturais tais como, por exemplo, cheias, tsunamis, sismos,
entre outros. Os micro riscos sdo relativos a situagdes que tém a sua raiz em atividades inerentes a
prépria empresa ou qualquer outro elo da cadeia de abastecimento como, por exemplo, um
fornecedor. Os mesmos autores ainda classificam estes micro riscos em: riscos de infraestrutura,
riscos de abastecimento, riscos de producéo e riscos de procura. Na Figura 2 esta representado uma
proposta de estrutura conceptual, segundo Ho et al. (2015), para 0s riscos associados a cadeia de
abastecimento.

Identificacdo

Monitorizacdo Avaliagdo

()

Micro Riscos

Mitigacdo
Figura 2 — Estrutura conceptual para os riscos associados a cadeia de abastecimento.

Fonte: Adaptado de Ho et al. (2015).

Esta estrutura conceptual foi dividida em duas categorias, 0S macro riscos e micro riscos, de
acordo com Ho et al. (2015). A Figura 2 também considera os riscos com origem humana. Estes,
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como o préprio nome indica, sdo consequéncia da atividade humana tais como, por exemplo,

terrorismo, crises politicas, entre outros.

2.3.1.1.  Risco logistico

A logistica é uma area com uma grande relevancia visto que contribui para a melhoria da
performance competitiva das empresas (Grant et al., 2006). Nomeadamente tem uma grande
influéncia sobre a cadeia de abastecimento visto que as atividades que se consideram fazer parte
da logistica, véo afetar o fluxo de um produto ao longo da mesma (Grant et al., 2006; Jereb et al.,
2013). Podem considerar-se como estando integradas na logistica: a gestdo do inventério, a
logistica reversa, 0 manuseamento das matérias-primas e respetivo embalamento, o transporte,
entre outras (Grant et al., 2006). Quando ha um equilibrio entre estas, todo o fluxo ao longo da
cadeia ird ser otimizado permitindo uma resposta rapida as necessidades do cliente, eliminando

desperdicio na prépria cadeia (Grant et al., 2006).

Todavia, esta area da logistica, tal como outras ligadas a cadeia de abastecimento, esta sujeita a
riscos. Segundo Blackhurst et al. (2008), os riscos logisticos podem ser internos ou externos a
organizacéo. Os riscos internos sao o tempo de entrega ao cliente, o transporte e envio do produto,
capacidade de resposta a entrega e 0s riscos externos sdo o numero de intermediarios, as questdes
portuarias e infraestruturas, as exportacGes e regulamentos alfandegarios e o nimero de pontos de
transferéncia (Blackhurst et al., 2008).

No mercado global, a logistica pode ser usada como uma ferramenta competitiva de grande
valor (Grant et al., 2006). A capacidade que a empresa tem para avaliar o mercado e se adaptar,
em caso de necessidade e em tempo real, em caso de existéncia de um risco logistico, pode fazer
toda a diferenca na sua performance (Grant et al., 2006). Qualquer risco logistico pode entédo afetar
a eficiéncia da cadeia de abastecimento (Grant et al., 2006).

Tal como qualquer processo inerente a cadeia de abastecimento, a logistica envolve custos. Uma
forma de minimizar uma possivel consequéncia deste risco é ter sistemas de informacao eficientes
de forma a poder monitorizar todo o processo (Grant, et al., 2006). Outra forma de minimizar esses

custos é recorrer a outsourcing (Salanta & Popa, s/d). Contudo, esta op¢ao ndo esta isenta de riscos
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gue podem comprometer toda a estratégia elaborada pela empresa, riscos esses que podem nao ser
facilmente detetados (Salanta & Popa, s/d).

Podem considerar-se 0s seguintes riscos associados a logistica por outsourcing: uma analise
ineficaz da estratégia a adotar, falha na previsao dos potenciais riscos decorrentes do outsourcing
e implementacdo inadequada das estratégias propostas pelos parceiros (Salanta & Popa, s/d).
Segundo Lambert et al. (1999), referido em Salanta & Popa (s/d), os riscos acima referidos tém

recebido pouca atencdo e, como tal, ha poucas referéncias sobre eles na literatura.

Segundo Tsai et al. (2012), referidos em Salanta & Popa (s/d), os riscos de logistica associados
ao outsourcing sao riscos de parceria, riscos relacionados com o0s ativos e riscos de competéncia.

Na Figura 3 esta representada a relagao entre estes riscos.

- Oportunismo por parte de um dos parceiros.
- Falha de comunicacéio.

- Auséncia de um objetivo comum.

- Desequlibrio de poder das empresas.

Riscos de Riscos de
ativos competéncia

: - Uso mnadequado dos recursos humanos. : - Deterioragio do servigo.

I - Risco de informacio. I - Perda de controlo.

: - Risco de ma gestio interna. : - Fraco desenvolvimento estratégico.
1 - Risco de dependéncia. , - Falta de competéncia.

Figura 3 — Principais riscos logisticos associados ao outsourcing.

Fonte: Adaptado de Tsai et al. (2012).

Relativamente aos riscos de parceria, estes podem ter origem no oportunismo por parte de um
dos parceiros, falha de comunicacéo, auséncia de um objetivo comum e desequilibrio de poder das
empresas (Salanta & Popa, s/d). Quanto aos relacionados com os ativos, estes envolvem o uso

inadequado dos recursos humanos, risco de informagdo, risco de ma gestdo interna e riscos de
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dependéncia. Finalmente, quanto aos riscos de competéncia, estes podem ser relativos a
deterioracdo do servico, perda de controlo, fraco desenvolvimento estratégico e falta de
competéncia (Salanta & Popa, s/d). Na Figura 3 pode-se verificar que os riscos de parceria ddo
origem aos outros dois tipos de risco mencionados e 0s riscos de competéncia sao afetados pelos

riscos de parceria e de ativos (Salanta & Popa, s/d).

Como ja foi referido anteriormente, dificilmente uma cadeia de abastecimento esta isenta de
riscos. De acordo com a ISO/PAS 28002, para as organizacdes sobreviverem no mercado
competitivo a sua cadeia de abastecimento deve depender, em grande parte, da resiliéncia dos seus
fornecedores e clientes (ISO, 2011 referido em Jereb et al., 2013). Por essa razéo, quando esta é
afetada fica sujeita a riscos logisticos, mais especificamente riscos que a podem segmentar. Estes
autores consideram entdo quatro recursos logisticos principais que podem ser afetados por este tipo
de riscos nomeadamente: o fluxo de bens e servigos, o fluxo de informagé&o que pode alterar os
processos, a infraestrutura da logistica e os recursos humanos envolvidos nos processos (Jereb et
al., 2013).

2.3.1.2.  Risco de abastecimento

Relativamente aos riscos de abastecimento, a sua definicdo pode aparecer associada a
complexidade do mercado, o que pode levar a um aumento da complexidade das préprias cadeias
de abastecimento (Zsidisin, 2003). Segundo Kraljic (1983) podem ser considerados riscos de
abastecimento, por exemplo, escassez de fornecimento, barreiras de entrada, custos logisticos,
substituicdo de materiais, entre outros. No entanto, as cadeias de abastecimento que apresentam
uma maior estabilidade apresentam uma maior capacidade para gerir de forma eficiente todos os
processos relativos a cadeia (Harland et al., 2003). Fatores como um design apropriado da prépria
cadeia, escolher os parceiros adequados, desenvolver processos adequados para a selecdo de
fornecedores, entre outros, podem contribuir para a estabilidade da cadeia de abastecimento (Zheng
et al., 2001 referidos em Harland et al., 2003).

Harland et al. (2003:53) consideram, recorrendo a definicdo de Meulbrook (2000), que estes
riscos “afetam de forma adversa o fluxo interior de qualquer tipo de recurso ndo permitindo que as
operagdes ocorram” e designam-o0s por riscos de input. Também Zsidisin et al. (1999), referidos

em Zsidisin (2003:187), consideram este risco: “a transpiragdo de falhas desapontantes e/ou
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significativas com bens internos e servigcos”. Para Christopher & Peck (2004), o risco de
abastecimento esta relacionado com uma perturbacéo do fluxo do produto ou da informacéo que é
proveniente do topo da organizacdo. Jittner (2005) considera a mesma definicdo de risco de
abastecimento que Zsidisin et al. (1999), acima referidos, e também considera a bancarrota de um
fornecedor como uma possivel causa para os riscos de abastecimento. A referida insolvéncia pode

aumentar o excesso de capacidade dentro da cadeia ou prejudica-la.

Como ja foi referido anteriormente neste estudo, os riscos de abastecimento podem também ter
origem em fatores como o inventério, subida de precos dos materiais, qualidade, indisponibilidade
no stock, entre outros (Manuj & Mentzer, 2008b). Podem também englobar todos o0s processos da
cadeia de abastecimento desde o fornecedor inicial até ao fornecedor que efetivamente €

responsavel por entregar os materiais necessarios a empresa (Manuj & Mentzer, 2008b).

Tang & Tomlin (2008) consideraram que o risco de abastecimento podia ser dividido em riscos
de custo do abastecimento e riscos de compromisso de abastecimento. Os primeiros podem surgir,
por exemplo, em situacBes nas quais as empresas tém apenas um fornecedor e este pode controlar
0 preco dos materiais que fornecem (Tang & Tomlin, 2008). Os segundos podem resultar, por
exemplo, de compromissos realizados entre as empresas e 0s seus fornecedores em que as empresas
tém de encomendar os materiais necessarios com grande antecedéncia e, dessa forma, perdem a
flexibilidade de resposta no que diz respeito a variacdo da procura por parte dos consumidores
(Tang & Tomlin, 2008). Os autores consideraram ainda que existiam outros tipos de risco de
abastecimento nomeadamente riscos relativos a qualidade do abastecimento, a sua fiabilidade,
entre outros. Wagner & Bode (2008) também atribuem aos fornecedores, nomeadamente ao seu

comportamento oportunista, uma possivel causa para os riscos de abastecimento.

Kumar et al. (2010) referiram o risco de abastecimento quando consideraram 0s riscos que
podiam afetar as cadeias de abastecimento, podendo prejudicar a sua performance. Este risco era
inerente a cadeia e podia resultar de falha de coordenacéo entre os seus diferentes elos. A variacdo
do fluxo de produtos ao longo da cadeia, tendo em conta fatores como quantidade, qualidade e
tempo, pode originar quantidades insuficientes de produtos havendo o risco de nao se conseguirem
cumprir as encomendas (Kumar et al., 2010). Para Ravindran et al. (2010), o risco de abastecimento

é provocado pelas seguintes dimens@es: severidade do impacto, que engloba perdas de mercado,
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perdas financeiras, entre outras; e frequéncia da ocorréncia, que representa a extensao do impacto

do risco. Estas contribuem para a sua definigéo.

Para os autores Tummala & Schoenherr (2011), cuja classificacdo de riscos foi baseada em
trabalhos realizados por Chopra & Sodhi (2004) e Schoenherr et al. (2008), os riscos de
abastecimento podiam entéo ter origem em fatores como: qualidade do servi¢o (como performance
na entrega), selecdo de parcerias inadequadas, inflexibilidade dos fornecedores, procura de um
componente chave num fornecedor unico, bancarrota do fornecedor, processo de fraca qualidade e

encomendas incorretas por parte do fornecedor.

2.4. Gestao de risco na cadeia de abastecimento

Com uma nova visao sobre a cadeia de abastecimentos e todo o leque de possibilidades de riscos
que poderiam surgir, houve necessidade de alterar a estratégia de gestao relativa a mesma (Bogataj
& Bogataj, 2007). Numa cadeia de abastecimento as variagcdes que podem ocorrer e que podem
afetar negativamente qualquer atividade podem ser consideradas riscos. De forma a conseguir
estabilizar-se a cadeia de abastecimento devem-se gerir os riscos de forma eficaz. E necessério
realizar uma avaliacdo cuidada para detetar, identificar o risco de forma a que ele possa ser avaliado
e medido para posteriormente poder ser eliminado (Bogataj & Bogataj, 2007). Tendo em conta que
a cadeia de abastecimento envolve uma série de processos assim como todos 0s parceiros
envolvidos tais como, por exemplo, os fornecedores, deve haver uma gestdo eficiente de forma a

haver uma diminuig&o da vulnerabilidade em toda a cadeia (Bogataj & Bogataj, 2007).

E entdo que surge a Gestdo de Risco da Cadeia de Abastecimento (GRCA), do inglés Supply
Chain Risk Managment (SCRM). Tal como a defini¢&o de risco, também a defini¢cdo da GRCA foi
abordada por varios autores. Segundo Norrman & Lindroth (2002), referidos em Norrman &
Jansson (2004:436), GRCA ¢ “a colaboragao com parceiros numa cadeia de abastecimento, aplicar
ferramentas para processos de gestdo de risco para lidar com riscos e incertezas causadas por, ou

com impacto em, atividades relacionadas com a logistica ou recursos”.

Para Harland et al. (2003), referidos em Diehl & Spinler (2013:315), a GRCA é definida como
“um processo padréo da gestdo do risco que é aplicado a uma rede de abastecimento. O processo
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de gestdo do risco deve ser estabelecido conjuntamente pelos participantes da rede, desde a

identificacdo até a estratégia de formulagao™.

Segundo Juttner et al. (2003:201), GRCA pode ser “definida como a identificagdo ¢ gestdo dos
riscos para a cadeia de abastecimento, através de uma aproximacao coordenada entre membros da
cadeia de abastecimento, para reduzir a vulnerabilidade da cadeia de abastecimento como um
todo”. Assim, de acordo com estes autores, para definir o conceito de GRCA é necessario
diferenciar quatro aspetos relevantes nomeadamente: as fontes de risco para a cadeia de
abastecimento, as consequéncias adversas desses riscos, é essencial distinguir os drivers que levam
ao aparecimento de riscos e, finalmente, definir estratégias para mitiga-los, como representado na
Figura 4 (Juttner et al., 2003).

(3) Cadeia de
Abastecimento

(4) Estratégias de
Mitigagio do Risco

na Cadeia de
Abastecimento

(2) Consequéncias
do Risco na Cadeia
de Abastecimento

(1) Fontes de
Risco

Figura 4 — Fundamentos base para a Gestdo do Risco na Cadeia de Abastecimento.

Fonte: Adaptado de Jttner et al. (2003).

Juttner (2005) considera ainda que a GRCA tem por objetivo a identificacdo de provaveis fontes
de risco assim como a implementacdo de estratégias apropriadas para eliminar a vulnerabilidade
da cadeia de abastecimento. Para Waters (2007), a GRCA tem uma definicdo mais estreita e
acarreta a responsabilidade de todos os potenciais riscos da cadeia de abastecimento com incidéncia
especial para os riscos logisticos. Segundo Handfield et al. (2007), referidos em Diehl & Spinler
(2013), a GRCA ¢ vista como uma forma de integracdo e gestdo das proprias organizagdes dentro
das proprias cadeias de abastecimento com o objetivo de minimizar os riscos e preveni-los através
de parcerias dentro da empresa, processos de negécio efetivos e um elevado grau de partilha de

informagéo.
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Segundo Manuj & Mentzer (2008b), os passos a seguir para detetar os riscos na cadeia de
abastecimento antes de implementar a GRCA séo: a identificagdo do risco, a percecéo e avaliagdo
do risco, a selecdo da gestdo de risco apropriada, a implementacdo de estratégias da GRCA e,

finalmente, a mitigacéo dos riscos na cadeia de abastecimento.

A identificacdo rigorosa dos riscos relevantes e das areas mais afetadas por estes deve ser o
primeiro passo do processo de forma a serem planificadas quais as medidas a tomar (Harland et
al., 2003). De seguida deve ser estruturada uma cadeia de abastecimento, para se ter uma ideia
geral do que estd a ocorrer na empresa e averiguar as possiveis causas de risco e 0s possiveis

responsaveis (Harland et al., 2003).

Numa segunda etapa, apds a detecdo e identificagcdo dos riscos, estes devem ser quantificados e
analisados rigorosamente para que 0s gestores responsaveis pelas areas afetadas consigam ter
acesso a informacdo necessaria e desta forma reestabelecer o equilibrio dos processos relativos a
cadeia de abastecimento (Christopher & Peck, 2004; Gleissner, 2008). A analise dos dados obtida
vai permitir também determinar a existéncia, ou ndo, de dependéncias entre os riscos detetados e

estabelecer uma ordem de prioridade para os mesmos (Christopher & Peck, 2004; Gleissner, 2008).

Apbs a inferéncia dos possiveis riscos para a cadeia de abastecimento devem ser desenvolvidas
estratégias para a sua mitigacdo tendo em conta os objetivos da empresa. Estratégias como
diversificacdo, redugéo, transferéncia, entre outras podem ser implementadas de forma a
diminuir/evitar futuros riscos (Chopra & Sodhi, 2004; Gleissner, 2008). Cada risco devera ter uma
estratégia cujo planeamento teve em conta o investimento necessario e as vantagens que podera
trazer a empresa (Chopra & Sodhi, 2004; Gleissner, 2008).

Numa etapa final na detecdo de riscos na cadeia de abastecimento, é integrada a gestdo de risco,
ja com uma estratégia adequada, na cadeia de abastecimento (Sheffi, 2005 referido em Diehl &
Spinler, 2013). Devem ser implementados procedimentos de monitorizagdo para que sejam
vigiadas as areas previamente afetadas, com o objetivo de detetar precocemente, e se for o caso
eliminar, a possivel reincidéncia e/ou aparecimento de novos riscos (Sheffi, 2005 referido em Diehl
& Spinler, 2013). Também devem ser realizados relatérios regulares, preferencialmente com
intervalos de tempo previamente determinados, para que 0s gestores estejam a par da situacao real
da empresa e possam agir em conformidade atempadamente (Sheffi, 2005 referido em Diehl &
Spinler, 2013).
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Pode-se entdo considerar que a GRCA ¢é uma gestdo cujo principal objetivo é gerir as cadeias
de abastecimento e respetivos processos recorrendo a uma partilha de informacdo, criacdo de
parcerias, processos de negocio eficientes, assim como a sua integracdo. Isto vai permitir que a

empresa ganhe vantagem competitiva perante as empresas concorrentes (Singh et al., 2014).

A GRCA abrange também a gestdo de risco de iniciativas das empresas tendo em consideragdo
as parcerias por estas efetuadas incluindo as que se localizam a jusante e a montante da cadeia de
abastecimento (Diehl & Spinler, 2013). Consoante o0 alcance da cadeia, a fronteira que separa a
GCRA da gestdo de risco de empreendedorismo pode desaparecer, fazendo com que estas se
sobreponham, quando sdo tidos em conta fatores relevantes como fluxos financeiros, decisdes
estratégicas de cadeia de abastecimento e processos de suporte da cadeia de abastecimento (Diehl
& Spinler, 2013).

Quando devidamente implementada a GRCA pode contribuir para minimizar a ocorréncia de
riscos indesejaveis passiveis de provocar disrupcdes na cadeia de abastecimento, sejam estas
disrupgdes internas ou externas a empresa (Singh et al., 2014). Contribui também para a mitigacéao
de riscos através da coordenacdo e estabelecimento de parcerias, assim como a utilizacdo de
ferramentas de gestdo, para a melhoria da performance a longo prazo da cadeia de abastecimento
(Faisal et al., 2006 & 2007).

Segundo Juttner (2005), referido em Singh et al., (2014:48), “os conceitos de vulnerabilidade
da cadeia de abastecimento e a sua equivalente gestdo de risco da cadeia de abastecimento (GRCA)
ainda estdo na sua infincia”. E importante para as empresas comegaram a integrar a GRCA na sua
forma de gestéo devido ao facto de a expanséo das cadeias de abastecimento estar a aumentar a par
com a descentralizagdo dos respetivos fornecedores (Singh et al., 2014). Porém, isto pode ser uma
fonte de riscos adicionais. Por esta razdo, as empresas devem cada vez mais optar por esta nova
forma de gestdo como forma de atenuar e/ou minimizar os possiveis impactos causados tanto na

organizacdo como na rentabilidade da empresa (Singh et al., 2014).

2.5. Estratégias para mitigar os riscos

Como foi referido anteriormente, a GRCA, quando devidamente implementada, tem um papel

relevante na minimizacao da ocorréncia de riscos indesejaveis cujas consequéncias podem estar na
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origem de disrupcbes na cadeia de abastecimento, sejam estas internas ou externas a empresa
(Singh et al., 2014). Uma compreenséo precisa da diversidade e interdependéncia dos riscos numa
cadeia de abastecimento sao essenciais aos gestores para poderem planear uma estratégia adequada
para mitigarem os riscos (Manuj & Mentzer, 2008a). Contudo, segundo Manuj & Mentzer (2008a),
foram detetados trés gaps na GRCA nomeadamente: a auséncia de uma definicdo adequada para
as dimensoes do risco, a forma deste ser gerido na cadeia de abastecimento global e a falta de
pesquisa relativa a reguladores nos processos que envolvem a gestdo do risco (Manuj & Mentzer,
2008a). Para Jittner (2005), € necessario focar mais as pesquisas nas estratégias direcionadas para

0S Proprios riscos.

Sd0 necessarias estratégias adequadas para mitigar riscos resultantes de situacoes especificas, o
que significa uma identificacdo precisa dos fatores que estdo na origem dos referidos riscos (Manuj
& Mentzer, 2008a). Estas estratégias podem ser de ordem temporal, a flexibilidade da cadeia de
abastecimento e o ambiente em que esta cadeia se insere (Manuj & Mentzer, 2008a).

As estratégias de ordem temporal implicam investimentos menos significativos, porém tém o
objetivo de obter resultados rapidos (Giunipero & Eltantawy, 2004). Segundo pesquisas de Manuj
& Mentzer (2008a), estratégias de curto prazo nao significam que haja uma auséncia de gestdo de
risco, pelo contrario, é-lhe atribuida uma menor importancia. A flexibilidade € outra estratégia que
pode ser utilizada para a mitigacdo de riscos. Definida por Upton (1994), referido em Manuj &
Mentzer (2008a:203), como “a capacidade de alterar ou reagir com pouco prejuizo em tempo,
esfor¢o, custo ou performance”, esta estratégia pode ser uma arma fundamental para ganhar
vantagem no competitivo mercado global. A flexibilidade € importante porque permite que haja
uma maior eficiéncia na coordenacao entre 0s varios processos na cadeia de abastecimento e auxilia
as empresas a lidar com flutuagdes nos mercados e/ou situagdes inesperadas que possam surgir
(Manuj & Mentzer, 2008a).

Finalmente, quanto ao ambiente em que a cadeia de abastecimento se insere, este é relevante
porque vai ser determinante para escolher a estratégia a adotar no que diz respeito a gestdo dos
riscos (Manuj & Mentzer, 2008a). Os gestores devem ter uma nogéo rigorosa de uma cadeia de
abastecimento e considerar sempre 0 seu grau de complexidade antes de planear alguma estratégia

adequada. Desta forma, a probabilidade de mitigar os riscos serd maior (Manuj & Mentzer, 2008a).
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Para Jittner et al., (2003) as estratégias de gestdo de riscos podem ser agrupadas em sete
categorias: evitar, adiamento, especulacdo, evasdo, controlo, transferéncia/partilha e seguranca.
Estas estratégias podem estar interligadas. A estratégia de evitar o risco é util quando a empresa
deteta um produto que ndo ira ser rentavel ou um mercado inadequado ao seu produto, por exemplo.
Isto implica que a empresa tenha realizado uma pesquisa exaustiva sobre a situacdo podendo, desta
forma, evitar riscos para a sua cadeia de abastecimento (Manuj & Mentzer, 2008a). A estratégia
que envolve o adiamento pode ser adequada para empresas que lidem com producao customizada

ou com produtos cujo ciclo de vida seja relevante, por exemplo (Chiou et al., 2002).

A especulacdo é uma estratégia na qual os gestores planeiam de forma antecipada tendo em
conta a procura dos clientes. Esta estratégia estd dependente do ambiente em que a empresa se
insere e dos respetivos segmentos de mercado (Perry, 1991 referido em Manuj & Mentzer, 2008a).
A evasdo permite que as empresas, em caso de risco, ndo sejam afetadas com tanta intensidade
visto que, esta estratégia prevé que as empresas tenham a sua rede de parceiros, nomeadamente 0s
clientes, fornecedores e locais de producéo, espalhada por varios locais (Manuj & Mentzer, 2008a).
Quanto ao controlo, a adogdo de uma integracdo vertical dentro da empresa pode levar a diminuicao
de riscos de fornecimento e falhas de comunicacdo graves que podem afetar a cadeia de
abastecimento (Manuj & Mentzer, 2008a). A estratégia que envolve transferéncia/partilha permite
gue as empresas, através do recurso a outsourcing por exemplo, possam minimizar a probabilidade
de riscos para a sua cadeia de abastecimento (Manuj & Mentzer, 2008a). Finalmente, a seguranca
é importante pois pode detetar riscos que possam prejudicar qualquer um dos elos da cadeia de
abastecimento. A identificacdo atempada de possiveis fatores estranhos a cadeia de abastecimento
tais como, por exemplo, materiais quimicos, pode ser crucial para evitar problemas mais graves na

cadeia de abastecimento (Manuj & Mentzer, 2008a).

Chopra & Sodhi (2004) sugerem as seguintes estratégias para a mitigacdo dos riscos logisticos

e de abastecimento, indicados na Tabela 3.
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Tabela 3 — Estratégias para mitigacéo dos riscos logistico e de abastecimento.

Estr_a_tegla}s Ee Possiveis medidas a implementar
mitigacdo

Aumento de e Descentralizar a capacidade para a procura previsivel, low-cost;
volume e Construir uma capacidade centralizada para a procura imprevisivel.
Aquisicio de e Favorecer um determinado tipo de fornecedor para um elevado volume de
quisic produtos e outros para baixo volume;
fornecedores . N )
e Centralizar a redundancia para o baixo-volume de produtos em poucos
redundantes P
fornecedores flexiveis.
Aumento da e Favorecer custo em relacdo a capacidade de resposta em determinados
capacidade de produtos;
resposta e Favorecer a resposta sobre o valor para produtos com um curto ciclo de vida.
Aumento de e Descentralizar inventério de produtos de baixo valor (previsiveis);
inventario e Centralizar inventério para produtos de elevado valor (imprevisiveis).
Aumento de e Favorecer o custo sobre a flexibilidade para um elevado volume de produtos;
T e Favorecer flexibilidade para produtos imprevisiveis;
flexibilidade . L ;
e Centralizar flexibilidade em poucos locais em caso de custo elevado.

Aumento da e Favorecer a capacidade sobre o custo para produtos de elevado valor;

: e Favorecer r i ra pr ixo valor;
capacidade avorecer o0 custo sobre a capacidade para produtos de baixo valor;

e Centralizar em fontes flexiveis uma elevada capacidade (se possivel).
Fonte: Adaptado de Chopra & Sodhi (2004).

2.6. Considerac0es finais

Uma gestdo eficiente da cadeia de abastecimento pode ser entdo o fator decisivo para o
fortalecimento de uma empresa (Grant et al., 2006). A cadeia de abastecimento apresenta um
elevado grau de resiliéncia, contudo ndo esté isenta de riscos que podem criar disrupcdes. A medida
que as cadeias evoluem em tamanho e grau de complexidade, também o0s riscos a que estdo sujeitas
aumentam (Pettit et al., 2013). A gestdo do risco € entdo fundamental para se poder dar uma
resposta adequada e rapida na eventualidade de ocorréncia de disrupc¢des (Zsidisin & Ellram,
2003).

De forma a conseguir estabilizar-se a cadeia de abastecimento devem-se gerir os riscos de forma
eficaz. Torna-se necessario realizar uma avaliacdo cuidada para detetar e identificar o risco para
que ele possa ser avaliado e medido e, posteriormente, eliminado ou minimizado (Bogataj &
Bogataj, 2007).

Porém, segundo Manuj & Mentzer (2008a), foram detetados trés gaps na GRCA

nomeadamente: a auséncia de uma defini¢do adequada para as dimensdes do risco, a forma deste
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ser gerido na cadeia de abastecimento global e a falta de pesquisa relativa a reguladores nos

processos que envolvem a gestéo do risco.

A gestdo do risco torna-se entdo fundamental para se conseguir dar uma resposta adequada e
rpida na eventualidade de ocorréncia de disrupcbes na cadeia de abastecimento causadas por
riscos (Zsidisin & Ellram, 2003). Também os gestores devem ter um bom conhecimento sobre
todos os tipos de risco e também as correspondentes causas e/ou eventos pelos quais sao
responsaveis (Chopra & Sodhi, 2004).

As empresas devem estar preparadas para lidar com os riscos visto que ndo se encontram
isoladas no mercado. Riscos como roubo de propriedade intelectual, crises politicas e econémicas,
por exemplo, podem surgir em momentos inesperados e prejudicar a vantagem competitiva das
empresas e, consequentemente, a sua rentabilidade. As empresas necessitam de se proteger
implementando uma boa estratégia para identificar os riscos, geri-los, elimina-los e, em caso de
serem afetadas pelos referidos riscos, minimizar possiveis impactos que possam surgir (Singh et
al., 2014). Todavia, por muitas estratégias que sejam implementadas, ndo existem solucgdes
infaliveis. Numa situacdo ideal as empresas teriam uma atitude proativa no que diz respeito a gestdo
de riscos na cadeia de abastecimento porém, sempre que isto ndo for possivel € importante que as
empresas consigam resolver a situacdo de forma eficiente, minimizando as consequéncias

imprevisiveis (Manuj & Mentzer, 2008b).

E importante que as empresas continuem a pesquisar novas formas para lidar com o risco. Tendo
em conta o contexto econémico global em que se inserem, as empresas devem preparar-se para
atuar sempre que necessario e de forma a ndo serem afetadas por riscos complexos que possam
surgir (Manuj & Mentzer, 2008b).

Relativamente aos riscos logistico e de abastecimento, que serdo os riscos focados com maior
profundidade nesta tese, ainda existe pouca investigacdo sobre a sua influéncia na cadeia de
abastecimento. Os varios autores referidos nos subcapitulos referentes aos riscos mencionados
pesquisaram a sua origem, no entanto continua a haver uma caréncia de informacé&o relativamente
a sua atuacdo na cadeia, quais 0s setores mais afetados e se existem estratégias que possam ser

implementadas para atuar neste tipo especifico de riscos.
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3. Metodologia e métodos
Neste capitulo ira ser apresentada a metodologia adotada no presente trabalho. Inicialmente sera
feita uma abordagem as hipoteses e proposicdes formuladas, com a finalidade de ir ao encontro
dos objetivos tracados e, seguidamente, sera descrita a metodologia utilizada para recolher os dados

necessarios, assim como o instrumento utilizado para analisar os referidos dados.

3.1.  Hipoteses e proposicéo
No sentido de ir ao encontro dos objectivos proprostos para esta tese e colmatar os gaps referidos
na literatura, foram elaboradas hipéteses a serem testadas neste estudo.

Tendo em conta que cada setor de atividade tem um determinado modo de operar ao longo da
cadeia de abastecimento, estes podem estar sujeitos a riscos resultantes de disrupgdes. Porém,
poderdo existir diferencas quanto a percecao que cada setor tem relativamente a probabilidade de
ocorréncia de disrupgdes. Nesse contexto foi elaborada a hipotese 1 que, para ser testada, ira ser
necessario a criacdo de uma variavel agregada que resultard da média da probabilidade atribuida a

cada disrupcdo apresentada no questionario, em cada uma das 54 observacgoes.

e H1: Os diferentes setores de atividade percecionam de igual modo a probabilidade de

ocorréncia de disrupcdes.

Cada industria insere-se num contexto especifico pelo que apesar de poder percepcionar, ou
ndo, de forma idéntica a probabilidade de ocorréncia de disrupgdes, poderdo existir diferencas

consoante o tipo de disrupcéo. Neste sentido foi elaborada a hipétese 2.

e H2: Os diferentes setores de atividade percecionam de igual modo a probabilidade de
ocorréncia das diferentes disrupgoes.

Para além do exposto anteriormente, importa ainda compreender se a percecdo que cada
indUstria tem relativamente ao impacto que, de um modo agregado, as disrup¢fes podem causar €
idéntica, ou seja, se a percecdo € semelhante relativamente ao nivel de consequéncias que
disrupgOes podem provocar. Assim, surge a hipotese 3 que, para ser testada, ird ser necessario a
criacdo de uma variavel agregada que resultard da média do impacto atribuido a cada disrupcéao

apresentada no questionario, em cada uma das 54 observacoes.
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e H3: Os diferentes setores de atividade percecionam de igual modo o impacto que

disrupg¢des podem causar.

Apesar de cada industria percecionar, ou ndo, de forma idéntica o impacto que possiveis
disrupgdes podem causar, 0 impacto especifico de cada tipo de disrupgdo podera ser percebido

como diferente. Neste sentido foi elaborada a hipdtese 4.

e H4: Os diferentes setores de atividade percecionam de igual modo o impacto que as

diferentes disrupc¢des podem causar.

Como o risco é um fator importante a ser estudado no presente trabalho, uma vez que pode ter
impactos negativos na cadeia de abastecimento, torna-se relevante perceber se a perce¢ao que 0s
diversos setores tém relativamente ao risco resultante de disrupg¢des €, ou ndo, idéntico ou se varia
consoante os mesmos. Como ja foi referido anteriormente no subcapitulo 2.3., segundo Christopher
(2016) o risco pode ser determinado através de uma férmula na qual esté representado o produto
entre a probabilidade de ocorréncia de disrupcGes e o seu impacto. Apesar de poder haver
variabilidade na probabilidade de ocorréncia dos diferentes riscos e de o impacto destes poder
igualmente ser variavel, interessa perceber se a sua juncdo leva a riscos agregados distintos, ou
ndo. Neste sentido, ird ser criada esta nova varidvel agregada relativa ao risco de possiveis

disrupcGes para se poder testar a hipotese 5 seguidamente apresentada.

e Hb5: Os diferentes setores de atividade percecionam de igual modo o risco relativo a

disrupcdes.

Os tipos de riscos alvo este estudo, dado o gap na literatura, sdo o risco logistico e o risco de
abastecimento. Uma das formas de ultrapassar o risco logistico é através da existéncia de
fornecedores de reserva e/ou do aumento do numero de encomendas urgentes de modo a poder ser
cumprido o prazo de entrega. Neste sentido, podendo qualquer das solucdes referidas colmatar a
disrupcdo, o seu uso podera ndo ser concomitante, ou seja, é possivel que quanto maior for a
utilizacdo de uma das solu¢es menor sera a necessidade de recorrer a outra. No sentido de verificar

se existe alguma relacdo entre ambos os aspetos referidos surge entéo a hipotese 6.

e HG6: A existéncia de fornecedores de reserva para 0s produtos mais importantes tem uma
forte associacdo com a frequéncia de encomendas urgentes aos fornecedores mais

importantes.
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Outro fator importante a verificar é se os fornecedores mais importantes das empresas se situam
a uma distancia adequada relativamente as mesmas. Como o risco logistico aumenta com a
distancia, € natural que os principais fornecedores estejam proximos das empresas clientes. Neste

contexto foi criada a hipotese 7.

e H7: O nimero de fornecedores mais importantes tem uma forte associacdo com a

distancia a que se encontram localizados em relacdo as empresas clientes.

O recurso a praticas Lean tem sido uma forma de muitas empresas reduzirem desperdicios e,
com isso, fazer face aos desafios da conjuntura econémica. Estas praticas envolvem confianca entre
as partes e fluxos de materiais sem interrupcdes. Neste contexto, importa verificar se as empresas
gue usam principios Lean registam menos atrasos nas entregas de materiais. Em teoria, espera-se
gue as empresas que ndo praticam esses principios recebam materiais atrasados com maior

frequéncia. Para testar se de facto existe relacdo entre ambos, surge a hipdtese 8.

e H8: A prética de principios Lean por parte dos fornecedores tem uma forte associacao

com a frequéncia de chegada atrasada de materiais.

E possivel que uma empresa que tenha na sua organizac&o recursos humanos preparados para
lidar com riscos, procure ter uma carteira de fornecedores de reserva para poder garantir o fluxo da
cadeia de abastecimento em caso de ocorréncia dos referidos riscos uma vez que ambas as situacdes

demonstram preocupacdo com a gestdo do risco. Neste sentido foi elaborada a hipétese 9.

e H9: A existéncia de pessoas com areas de responsabilidade definidas para lidarem com
riscos na cadeia de abastecimento tem uma forte associacdo com a existéncia de

fornecedores de reserva para os produtos mais importantes.

A comunicacdo é um fator importante entre empresas e fornecedores. Ela permite visibilidade
na cadeia de abastecimento, a qual permite antecipar acdes de correcdo, caso necessario. Neste
sentido, é natural que as empresas que tém maior intensidade de troca de informagéo com os seus
fornecedores ndo tenham de recorrer com tanta frequéncia a encomendas urgentes. Nesta sequéncia

foi elaborada a hipétese 10.

e H10: A troca de informacdo entre a empresa e os fornecedores mais importantes tem

uma forte associacdo com a frequéncia de encomendas urgentes aos mesmaos.
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Uma frequéncia mais elevada de rececdo de materiais permite, por um lado, ruturas de stock de
menor expressao mas, por outro, leva a que existam niveis de stock de seguranca mais baixos que
podem levar a necessidade de encomendas urgentes. De qualquer modo, uma frequéncia elevada
de recepcdo de materiais podera permitir que a empresa tenha menor incerteza nas suas previsoes
de vendas e assim necessitar de recorrer menos a encomendas urgentes. No sentido de avaliar se
hd uma relagdo efectiva entre estes dois aspetos, a frequéncia de rececdo de materiais e as

encomendas urgentes a fornecedores, foi elaborada a hipotese 11.

e H11: A frequéncia de rececdo de materiais tem uma forte associagdo com encomendas

urgentes feitas aos fornecedores mais importantes.

Um dos motivos que causa disrupc¢do na cadeia de abastecimento € a entrega de materiais que
ndo estdo em situacdo de poderem ser utilizados. Tal situacdo pode levar a existéncia de
encomendas urgentes. No sentido de averiguar se realmente hd uma relagéo entre estes dois aspetos,

surge a hipotese 12.

e H12: A frequéncia de encomendas urgentes aos fornecedores mais importantes tem uma

forte associacdo com a chegada de encomendas danificadas.

Cada tipologia de sistema produtivo tem as suas exigéncias associadas. Neste sentido, é natural
que as contingéncias adotadas para ultrapassar disrup¢des em cada tipologia de sistema produtivo

sejam diferentes. No sentido de averiguar a veracidade desta afirmacdo foi criada a proposicéo 1.

e Proposicao 1: O tipo de producdo seguido pela empresa tem uma forte associagdo com
o0 tipo de contingéncias adotadas para ultrapassar entregas atrasadas dos fornecedores

mais importantes.

3.2. Ferramentas/instrumentos de recolha de dados
Na presente investigacdo a ferramenta de recolha de dados é um questionario o qual ira ser
dirigido a empresas transformadoras de diversos setores em Portugal nomeadamente, setores de
atividade onde se inclui a aquacultura, a producgéo de produtos alimentares e bebidas, a construgéo

naval, a producdo de maquinas e equipamento, a producdo de mobiliario e a producdo de
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computadores, eletronica e produtos de oOtica. Estes setores também estdo a ser alvo de estudo no
ambito de um projeto internacional que envolve a Noruega e os Estados Unidos da América.

O questionario encontra-se dividido em 4 partes.

A primeira parte do questionario pretende identificar a empresa e, mais especificamente, o tipo
de producdo da mesma. A segunda parte diz respeito ao relacionamento com os fornecedores
baseando sempre as perguntas nos produtos mais relevantes ou estratégicos de compra, prazos de
entrega e tipo de encomendas, entre outras. Na terceira parte diz respeito aos fatores externos de
risco e pretende-se que a empresa avalie a probabilidade de ocorréncia de varios tipos de disrupcao
que possam afetar a sua cadeia de distribuicdo. E por ultimo, a quarta parte diz respeito a

identificacdo do setor no qual a empresa se insere.

Os dados recolhidos atraves do referido questionario serdo tratados e analisados recorrendo ao

software aplicativo SPSS, do inglés Statistical Package for the Social Sciences.

3.3.  Amostra
Para este estudo foi realizada uma pesquisa online a empresas em Portugal integradas no setor
da inddstria transformadora. Foram contactadas 312 empresas, no entanto, sé 54 se
disponibilizaram a participar. Por conveniéncia das mesmas foram escolhidas apenas essas 54

empresas, inseridas no setor da industria transformadora, para a amostra.

3.4. Pré-teste
A presente tese de mestrado insere-se num projeto de investigagdo mais lato e de ambito
internacional. Neste contexto, para ser possivel a comparacdo internacional houve apenas

necessidade de ajustamento de vocabulério.

3.5.  Recolha de dados
O link contendo o questionario, realizado no Survey Monkey, foi enviado as empresas por email

e era realizado um acompanhamento por telefone no sentido de se obter a identificacdo do
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responsdvel da empresa com 0s conhecimentos necessarios para responder ao referido

questionario.

A recolha dos questionarios foi realizada entre julho de 2016 e margo do ano corrente.

3.6. Técnicas de tratamento de dados
Relativamente a questdo: «Em que paises € que estdo localizados os seus fornecedores mais
importantes?» 0 objetivo era determinar qual o pais no qual a empresa tem localizado o seu
fornecedor mais importante. Porém, como a resposta dada foi muito varidvel nalguns casos e
noutros ndo foi indicada opcéao, foi necessario ajustar os dados para poderem ser utilizados no
SPSS. Aos paises que consideraram apenas Portugal foi atribuido o valor “0 Km” e as empresas
que colocaram mais de uma opcdo foi calculada entdo a média da distancia entre Portugal e os

paises indicados.

Para determinar o tipo de teste a utilizar para testar as hipoteses, paramétrico ou ndo parametrico,
€ necessario primeiro aferir acerca dos pressupostos para a realizacao de testes paramétricos, ou
seja, acerca da normalidade da varidvel independente e & homogeneidade entre as variancias nos
grupos (Laureano, 2013). Por isso, para cada hip6tese € necessario utilizar o teste de Kolmogorov-
Smirnov ou Shapiro-Wilk para testar a referida variavel quanto a normalidade e, de seguida, o de

Levene, caso exista essa normalidade.

Relativamente ao teste de Shapiro-Wilk, este é adequado para amostras de pequena dimensao,
nomeadamente inferior a 30 (Laureano, 2013). Quanto ao de Kolmogorov-Smirnov, é utilizado

para amostras superiores a 30 (Laureano, 2013).

Quando se pretende determinar se duas populacfes apresentam ou ndo diferencas significativas
recorre-se ao teste t-student, que é um teste paramétrico para variaveis dependentes que possuam
distribuicdo normal (Maroco, 2007). Para comparar médias de duas ou mais populacfes, se a
variavel em estudo for normal, deve recorrer-se a anélise de variancia, ou seja, ANOVA (Maroco,
2007).

O teste de Wilcoxon-Mann-Whiteney € um teste ndo paramétrico para efetuar comparacées

entre duas amostras independentes, amostras essas que constituem grupos de pequena dimenséo

40



Analise da Gestdo do Risco na Cadeia de Abastecimento de Empresas Transformadoras

(Maroco, 2007). O teste de Kruskal-Wallis tem como objetivo comparar trés ou mais grupos de
populacBes independentes constituidos por uma variavel qualitativa nominal (Laureano, 2013). O

objetivo € determinar se existe igualdade entre as médias (Laureano, 2013).

Para verificar a possivel existéncia de correlaces pode recorrer-se a correlacdo de Pearson para
distribuicbes normais ou Spearman para distribuicbes onde ndo se verifica essa normalidade
(Laureano, 2013). Neste tipo de correlacfes estd associado com coeficiente de correlacdo, o qual
pode variar entre -1 e 1, e que é a medida de intensidade e de direcdo da associacdo paramétrica e
ndo paramétrica entre duas variaveis (Maroco, 2007). Assim, quanto mais proximo o nivel de

significancia estiver desse intervalo, mais forte sera a correlagdo entre as variaveis.
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4. Analise de resultados
Este capitulo esta dividido em trés partes. Na primeira parte é feita a caracterizacdo da amostra
e na segunda sdo testadas as varias hipoteses elaboradas para esta tese assim como também serdo
apresentados os testes realizados para cada uma delas. Finalmente, na terceira e Gltima parte, sera
feita uma discusséao final dos resultados e serdo indicadas as conclusdes obtidas relativamente a

este estudo.

4.1. Caracterizagdo da amostra
Tendo em conta a posicdo do respondente na empresa, verificou-se que a opgédo correspondente
a administracdo/geréncia (30%) foi a opcdo com mais respostas, seguida de responsaveis pelas
areas da producao/logistica (19%) (Grafico 1).

Contabilidade/Financeiro

8% Administracéo/Geréncia

30%
Qualidade
11%

Marketing/Comercial
15%

Compras/Planeamento . 19%
17%

Grafico 1 — Distribui¢do da posicao do respondente na empresa.

A maior percentagem de respostas por parte das empresas que responderam ao questionario
pertencem ao setor da producdo de produtos alimentares e bebidas (47%), seguidas do setor da
producéo de maquinas e equipamento (19%) e producdo de mobiliario (15%), a construcdo naval
(8%) e pesca e aquacultura (8%) apresentam o mesmo peso e, finalmente, producdo de

computadores, eletronica e produtos de ética (4%) (Grafico 2).
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Grafico 2 — Distribui¢o da amostra por setor de atividade da empresa.
Além dos testes que irdo ser realizados para testar as hipoteses e da andlise qualitativa para
verificar a veracidade da proposigdo, anteriormente apresentadas, irdo ser ainda analisadas de
forma isolada vérias questdes também elas importantes para dar resposta aos objetivos definidos

no presente estudo.

As empresas que participaram neste estudo tém, aproximadamente, uma média de 17 dias
relativa ao prazo de entrega dos seus fornecedores mais importantes. A empresa com maior prazo
de entrega indicou 104 dias. No entanto, a tendéncia é para prazos curtos, nomeadamente num

intervalo de 1 a 23 dias (80%), apesar de haver alguma dispersao nas observacoes (Gréafico 3).

80%

Meédia = 17,47
Desvio padrio= 23,025
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|
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Grafico 3 — Distribuicdo da amostra quanto ao prazo de entrega dos fornecedores mais importantes
(em dias).
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Relativamente a frequéncia de atrasos na rececdo de materiais vindos dos fornecedores pode
verificar-se através do Gréfico 4 que o resultado das respostas obtidas traduziu frequéncias de

atrasos muito baixas. Neste caso verifica-se uma menor dispersao dos dados considerados.

Verifica-se entdo que a maioria das empresas inquiridas declaram que “raramente” (43%) ou

“muito raramente” (34%) recebem encomendas com atraso dos seus fornecedores.

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

43%

34%

17%

Percentagem

6%

0%

Muito Raramente As vezes Frequentemente Quase sempre
Raramente

Frequéncia de atrasos de materiais

Grafico 4 — Distribuico da amostra quanto a frequéncia de atrasos de materiais de fornecedores.

Quanto a duracdo média de um atraso, os resultados indicam que, em média, os fornecedores
apresentam atrasos com um periodo de duracéo de cerca de 2,92 dias e um desvio padréo de 1,785

(Gréfico 5). Os atrasos indicados sdo, tendencialmente, de curta duragdo (1 a 2 dias).

35% 32% _—
Média = 2,92

30% Desvio padréo = 1,785

2506 N =53

20%

15%

10%
5%
0%

Percentagem

1 dia 2 dias 3 dias 4 dias Mais de 4  Nao sabe
dias
Duracao média de um atraso

Gréfico 5 - Distribuicdo da amostra quanto a duragdo média de um atraso dos fornecedores.
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Para a frequéncia de recebimentos de produtos danificados vindos dos fornecedores verificou-
se que a concentracdo das respostas foi maior em torno das opc¢des que indicam menor frequéncia
de atrasos. Atraves do Grafico 6 € possivel verificar que 59% das empresas inquiridas escolheram
a opg¢do “muito raramente” e 35% escolheram “raramente” relativamente a rececdo de produtos

danificados dos seus fornecedores.

70%
60%
50%
40% 35%
30%
20%
10%

0%
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Percentagem

Frequéncia de recebimentos de produtos danificados

Gréfico 6 — Distribuicdo da amostra quanto a frequéncia de recebimentos de produtos danificados dos fornecedores.

Relativamente as consequéncias para a empresa na eventualidade das mercadorias vindas dos
fornecedores chegarem tarde ou danificadas, os resultados estdo indicados no Grafico 7. Pode
observar-se no que diz respeito as consequéncias para as empresas quando ha atrasos ou danos nas
mercadorias que a op¢do mais escolhida foi atrasos na cadeia de abastecimento (33%) e paragem
na producado (21%).

Contratagio de funcionarios extra para noites/fins Nao sabe H& compensacdo econdmica pelo nosso fornecedor

de semana 4% 2%

4%
0 Nenhuma

4%
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& mais caro pare reduzir o atraso /3/4; Atraso para toda a cadeia de abastecimento
o //,/ 3%
7
Perda de vendas para 0s nossos clientes ///
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Outra
7%

S,

Ha grande perda econémica para a nossa A producéo para
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Graéfico 7 — Graéfico circular representativo das consequéncias caso as mercadorias vindas dos fornecedores cheguem tarde
ou danificadas.
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Para o numero de fornecedores considerados como 0s mais importantes para as empresas,
obteve-se uma média de 10,39 fornecedores e um desvio padrdo de 13,115. As empresas que
participaram neste estudo declararam ter, aproximadamente, uma média de 10 fornecedores que
consideram importantes. Apenas 10 declararam ter mais de 13 fornecedores como 0s mais
importantes, todas as outras indicaram valores inferiores (Grafico 8).
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Gréfico 8 - Distribuicdo da amostra quanto ao nimero de fornecedores mais importantes.

Para a localizacdo dos fornecedores mais importantes, os resultados apresentaram uma média
de 1055,93 km e um desvio padrdo de 1480,69 (Grafico 9). Neste caso, os dados recolhidos
apresentam alguma dispersdo apesar de haver alguma concentracdo na locacdo mais proxima
(76%). A percentagem de empresas que declarou ter os fornecedores localizados a uma distancia
média de, aproximadamente, 200 km foi de 35,5%. Apenas 6 indicaram ter fornecedores em
Portugal e as restantes indicaram que os seus fornecedores se localizavam a distancias superiores

a média encontrada.
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Graéfico 9 — Disribuicdo da amostra quanto a localizagé@o dos fornecedores mais importantes, em
quilémetros.
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No que respeita a existéncia de contingéncias para entregas atrasadas dos fornecedores mais

importantes, através do Gréfico 10 verifica-se que a op¢do “Outros fornecedores” é o plano de

contingéncia com maior frequéncia relativa (25%), seguido de “Trabalho extraordinario ou ao fim

de semana” (19%).

N&o sabe

0,
Nioha 47

10%

Qutro
4%

Outros
fornecedores

o?&ééé}{to ///////;;/@f// _—
Inventarios ’ﬁ/////// //// e;(ltjrg(();;?iirfé(;ieo

Folga no prazo de entrega
15%

Gréfico 10 — Distribuicdo da amostra pelo tipo de planos de contingéncia para entregas atrasadas por parte dos
fornecedores mais importantes.

Finalmente, quanto ao modo de recebimento de notificacbes em caso de atrasos/disrupgdes, 0s

resultados obtidos indicam que os meios considerados mais rapidos séo o email (56%) e o telefone

(38%), dado a elevada concentracdo de respostas existente nestas opgdes (Gréafico 11).
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Grafico 11 — Distribuicao da amostra quanto ao modo de recebimento de notificacdes relativas a atrasos/disrupgoes.
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4.2. Teste das hipoteses e proposicoes
No caso do presente estudo, foi analisado apenas o teste de Shapiro-Wilk para todas a hipoteses
porque se verificou um nimero de observacgdes inferiores a 30 em cada um dos grupos. Através da
andlise de resultados foi concluido que nenhuma das variaveis independentes analisadas seguia
uma distribuicdo normal, tendo-se optado de imediato pelo recurso a testes ndo parameétricos. Em
consequéncia, ndo foram realizados testes de Levene. Os resultados obtidos através dos testes

anteriormente mencionados encontram-se em Anexo 2.

4.2.1. Hipotese 1
e H1: Os diferentes setores de atividade percecionam de igual modo possiveis disrupces

quanto a sua probabilidade de ocorréncia.

Para testar a hipdtese anterior usou-se como variavel independente o setor de atividade e como
dependente a probabilidade de ocorréncia de disrupcdes. Foi utilizado o teste de Kruskal-Wallis

(Tabela 4) uma vez que a variavel independe é constituida por 6 grupos independentes.

Tabela 4 - Teste Kruskal-Wallis relativo a hipotese 1.

Estatisticas de teste2P

Probabilidade de ocorréncia global de disrupg¢des

Qui-quadrado 3,599
Gl 5
Nivel de significancia 0,608

a. Teste Kruskal Wallis; b. Variavel de agrupamento: setor de atividade da empresa.

Como o nivel de significancia ¢é superior a a = 0,05, ndo existem razdes para rejeitar a hipotese
1, ou seja, verifica-se entdo que ndo existe diferenca entre os setores no que diz respeito a percecao

gue tém em relacdo a probabilidade de ocorréncia das disrup¢des em analise (Tabela 4).

Analisando estatisticamente a variavel agregada criada verifica-se que os dados tendem para
uma média de 2,07 valores (numa escala até 5 pontos) (Grafico 12). Este é um valor baixo
considerando a escala mencionada anteriormente. Isto significa que as empresas consideram pouco
provavel a ocorréncia de disrupcdes. Importa ainda mencionar que 10 empresas nao responderam

a esta questéo.
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Gréfico 12 — Histograma representativo da probabilidade de ocorréncia de disrupcdes.

4.2.2. Hipotese 2

e H2: Osdiferentes setores de atividade percecionam de igual modo diferentes disrupcoes,

guanto a sua probabilidade de ocorréncia.

Para o teste desta hipdtese usou-se como variavel independente o setor de atividade e as

dependentes as probabilidades de ocorréncia de cada uma das disrupcdes consideradas. Para testar

esta hipdtese foi também utilizado o teste de Kruskal-Wallis (Tabela 5) uma vez que a variavel

independente é constituida por 6 grupos independentes.

Tabela 5 — Teste de Kruskal-Wallis relativo a hipotese 2.

Estatistica de teste??

Probabilidade de ocorréncia de
Probabilidade de ocorréncia de

3
o]
®©
S o
3+
g &
= S
< =
o (5]
o -
ui-
Q 12,453 | 4,643
quadrado
gl 5 5
Nivel de
o 0,029 0,461
Significancia

Probabilidade de ocorréncia de

desastres naturais

©
ol w1
\1
o

0,088

Probabilidade de ocorréncia de
circunstancias politicas instaveis

w
(o)
[0}
o

0,611

Probabilidade de ocorréncia de
acidentes

N
w
N
(o]

0,799

Probabilidade de ocorréncia de
faléncia de

P
(6]
w
©

0,475

a. Teste Kruskal Wallis; b. Variavel de agrupamento: setor de atividade da empresa.

fornecedores/subcontratados

Probabilidade de ocorréncia de
fornecedores/subcontratados

0,689

Probabilidade de ocorréncia de

problemas de transportes

N
o
[t
©

[¢;]

0,547

Probabilidade de ocorréncia de
exportacoes

restrices a importacGes e

2,369

0,796
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De entre os valores obtidos e presentes na Tabela 5, apenas o nivel de significancia relativo a
probabilidade de ocorréncia de conflitos armados (0,029) é inferior a o= 0,05. Assim sendo, rejeita-
se hipotese 2, com a ressalva em relagdo aos confitos armados. Com o objetivo de verificar se
existem diferencas entres os setores de atividade para esta probabilidade em especifico, foi

utilizado o teste de Bonferroni (Tabela 29 do Anexo 3).

Analisando a diferenca das medias representadas na Tabela 29 do Anexo 3 verifica-se que, entre
0s varios setores, ndo existe uma diferenca muito significativa em relacdo a percecdo da
probabilidade de ocorréncia de conflitos armados, com a exce¢édo do setor de contrugdo naval, que
exibe uma diferencga significativa em relagdo aos restantes sectores de actividade considerados,

sendo a probabilidade indicada pelo sector de construcdo naval superior a dos restantes.

4.2.3. Hipotese 3
e Ha3: Os diferentes setores de atividade percecionam de igual modo o impacto que

possiveis disrupcbes podem causar.

Como variavel independente foi usado o setor de atividade e como dependente o impacto que
possiveis disrupcGes podem causar. Para testar esta hipotese foi também utilizado o teste de
Kruskal-Wallis (Tabela 6) uma vez que a varidvel independente continua a ser o setor de atividade

constituido por 6 grupos independentes.

Tabela 6 - Teste Kruskal-Wallis relativo a hipétese 3.

Estatisticas de teste?P

Impacto de ocorréncia de disrupcbes

Qui-quadrado 9,771
gl 5
Nivel de significancia 0,082

a. Teste Kruskal Wallis; b. Varidvel de agrupamento: setor de atividade da empresa.

Sendo o nivel de significancia superior a a. = 0,05, ndo existem entdo raz0es para rejeitar a
hipotese 3, ou seja, verifica-se que ndo existe diferenca entre os setores relativamente a percecdo

que tém sobre o impacto da ocorréncia das disrupgdes em andlise (Tabela 6).
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Analisando estatisticamente a variavel agregada criada verifica-se que os dados revelam para
uma média de 3,23 valores (Gréafico 13), valor intermédio numa escala cujos extremos sao
“consequéncias financeiras minimas” (valor 1) e “consequéncias financeiras severas” (valor 5). De

notar que 12 empresas nao responderam a esta questao.

60% Média =3.2276
Desvio padrio= 0,89869

50% N=42 48%
Escala:

40% Valor minimo =1

Valor maximo =35

30%
24%

20%
14% 14%
N -
0%
.5]

[1.2] 2.3] (3.4]

Impacto de ocorréncia de distupcdes

Percentagem do N° de Observacoes

Grafico 13 — Histograma representativo das consequéncias de ocorréncia de disrupcoes.

4.2.4. Hipotese 4
e H4: Os diferentes setores de atividade percecionam de igual modo o impacto que

diferentes disrupc¢des podem causar.

Como variavel independente foi usado o setor de atividade e como dependente o impacto que
diferentes disrupcdes podem causar. A semelhanca das hipGteses anteriores, para testar esta
hipotese foi também utilizado o teste de Kruskal-Wallis (Tabela 7) uma vez que a variavel

independente continua a ser o setor de atividade, constituido por 6 grupos independentes.
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Tabela 7 - Teste Kruskal-Wallis relativo & hipotese 4.

Estatisticas de teste?P

@ @ @ @ .2 @ @ @ @ @
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<« «@D N) @D = «@D «@D [ «@D (3] @O v «@D
— pust — pust pust pust = = - = @ - 0
—_ o _ fe——2] f _ (3o — [3+] fe— © [ )]
o o o o ® o <] =5 O = O Q Q
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TS o < 0 < < 5 o} o} © O © ¢ o =
T3 © O =] T s =] =] Q o Q2 T c o 9
0 o n 2 (%) 1%} 1%} 1%} 7 @ a2 as n &
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c = =] S o c g [ C o = c = C c © @
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D 2 DO = D = O o O S [TENTENS] D o O D o o e
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c © c = c 2 c o c © cC@oc S =2 c c=2Q c s a8
[SIEH] S5 o = o = o5 S=5 Q8 L5 oPf S @
O o O o (SR O 'S O ® OL8 & Oowe Oa (GRE-)
Qui-quadrado 10,032 9,753 6,401 8,918 6,982 9,821 4,967 @ 3,878 4,336
gl 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Nivel de
o 0,074 0,083 0,269 0,112 0,222 0,080 0,420 @ 0,567 0,502
significancia

a. Teste Kruskal Wallis; b. VVariavel de agrupamento: setor de atividade da empresa.

Como os niveis de significancia sdo superiores a a = 0,05, ndo existem razdes para rejeitar a
hipGtese 4, ou seja, as evidéncias indicam que nédo existe diferenca entre os setores relativamente a

percecao que tém sobre o impacto das disrup¢des em analise (Tabela 7).

4.2.5. Hipotese 5
e H5: Os diferentes setores de atividade percecionam de igual modo o risco relativo a

disrupgdes.

Como variavel independente foi usad o setor de atividade e como variavel dependente o risco
de disrupcdes. A semelhanca das hipdteses anteriores, para testar a veracidade desta hipotese foi
também utilizado o teste de Kruskal-Wallis (Tabela 8) uma vez que a variavel independente

continua a ser o setor de atividade, constituido por 6 grupos independentes.

Tabela 8 - Teste Kruskal-Wallis relativo a hipdtese 5.

Estatisticas de testeaP

Risco
Qui-quadrado 9,438
Gl 5
Nivel Significancia 0,093

a. Teste Kruskal Wallis; b. Variavel de agrupamento: setor de atividade da empresa.
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Sendo o nivel de significancia superior a a = 0,05, ndo existem razdes para rejeitar a hipotese 5,
ou seja, verifica-se que ndo existe diferenca entre os setores relativamente a percecao que tém sobre

0 risco resultante de disrupgOes (Tabela 8).

4.2.6. Hipotese 6

e H6: A existéncia de fornecedores de reserva para 0s produtos mais importantes tem uma
forte associacdo com a frequéncia de encomendas urgentes aos fornecedores mais

importantes.

Para testar a hipétese foi realizada uma correlagdo de Spearman. As varidveis utilizadas foram

a frequéncia de encomendas urgentes e a existéncia de fornecedores de reserva (Tabela 9).

Tabela 9 — Correlacdo de Spearman relativa a hipdtese 6.

Frequéncia de encomendas | Existéncia de fornecedores

urgentes aos fornecedores de reserva para produtos
mais importantes mais importantes

Coeficiente de

. . 1,000 0,200
Frequéncia de encomendas [EKSIgEEIElET
urgentes aos fornecedores Nivel Sig. R
mais importantes (bilateral) '
N 52 49
Coeficiente de
. . . 0,200 1,000
Existéncia de fornecedores Correlacdo
de reserva para produtos Nivel Sig. i
mais importantes (bilateral) '
N 49 50

Verifica-se através dos dados obtidos que o valor da significancia indicado (0,168) é superior a
0,01 por essa razdo ndo € significativo sendo rejeitada a hipdtese 6 (Tabela 9). Pode concluir-se
entdo que ndo ha uma associacdo estatisticamente relevante entre a frequéncia de encomendas
urgentes aos fornecedores mais importantes e a existéncia de fornecedores de reserva para produtos

mais importantes, ou seja, ndo existe uma relacdo significativa entre 0 nimero de vezes que as
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empresas recorrem a encomendas urgentes e o facto de terem fornecedores de reserva para 0s

produtos mais importantes.

4.2.7. Hipotese 7
e H7: O numero de fornecedores mais importantes tem uma forte associacdo com a

distancia a que se encontram localizados.

Para testar a hipdtese foi realizado uma correlagdo de Spearman. As variaveis utilizadas foram
0 numero de fornecedores mais importantes e localizagcdo dos mesmos (Tabela 10).

Tabela 10 — Correlagéo de Spearman relativa a hipétese 7.

Localizagéo dos

NuUmero de fornecedores .
L fornecedores mais
mais importantes

importantes
Coeficiente de

. 1,000 0,362
Correlagao
NuUmero de fornecedores . .
- Nivel Sig.
mais importantes . . 0,010
(bilateral)
N 51 50
Coeficiente de -
) . 0,362 1,000
Localizagéo dos Correlagdo
fornecedores mais Nivel Sig.
. . 0,010
importantes (bilateral)
N 50 51

**_A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (bilateral).

O nivel de significancia é igual a 0,01 como tal, ndo existem razdes para rejeitar a hipdtese 7,
ou seja, verifica-se que existe uma associacdo moderada positiva e significativa entre 0 nimero de
fornecedores mais importantes e a sua localizacdo. Assim, pode concluir pela a existéncia de uma
associacdo significativa entre a quantidade de fornecedores de maior importancia para a empresa e

a distancia dos mesmos a empresa (Tabela 10).
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4.2.8. Hipotese 8
e H8: A prética de principios Lean por parte dos fornecedores tem uma forte associagao
com a frequéncia de chegada atrasada de materiais.

Para testar a hipotese foi realizado uma correlacdo de Spearman. As variaveis envolvidas foram
a frequéncia de atrasos de materiais de fornecedores e a pratica de principios Lean pelos mesmos
(Tabela 11).

Tabela 11 — Correlagdo de Spearman relativa a hipétese 8.

Principios Lean

Frequéncia de atrasos de

N praticados pelos
materiais de fornecedores
fornecedores

Coeficiente de

~ 1,000 -0,087
e Correlagéo
Frequéncia de atrasos de . .
- Nivel Sig.
materiais de fornecedores . . 0,539
(bilateral)
N 53 52
Coeficiente de
. -0,087 1,000
Principios Lean Correlagéo
raticados pelos Nivel Sig.
P P . J 0,539
fornecedores (bilateral)
N 52 52

O nivel de significancia indicado (0,539) é superior a 0,01 por essa razdo nao é significativo
sendo entdo rejeitada a hipdtese 8 (Tabela 11). Pode concluir-se entdo que a relacdo inversa
salientada pelo teste ndo espelha uma associacgao significativa entre a frequéncia de atrasos de
materiais de fornecedores e a préatica de principios Lean praticados pelos mesmos, ou seja, o facto
de os fornecedores terem uma politica que envolve a pratica de principios Lean ndo tem uma

associacdo no que diz respeito a frequéncia de atrasos de materiais.

4.2.9. Hipotese 9

e HO9: A existéncia de pessoas com areas de responsabilidade definidas para lidarem com
riscos tem uma forte associagdo com a existéncia de fornecedores de reserva para 0s

produtos mais importantes.
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Para testar a veracidade da hipdtese foi realizado uma correlagdo de Spearman para testar se
existe, ou ndo, correlagdo entre a variavel independente relativa a existéncia de pessoas na empresa
com areas de responsabilidade definidas para lidarem com riscos e a variavel dependente relativa

a existéncia de fornecedores de reserva para 0s produtos mais importantes (Tabela 12).

Tabela 12 — Correlagdo de Spearman relativa a hipétese 9.

A empresa tem pessoas Existéncia de

com areas de fornecedores de
responsabilidade definidas reserva para produtos
para lidarem com riscos mais importantes

Coeficiente de

A empresa tem pessoas com . 1,000 0,143
N Correlagdo
areas de responsabilidade . .
.. . Nivel Sig.
definidas para lidarem com . . 0,333
. (bilateral)
riscos
N 50 48
Coeficiente de
. . . 0,143 1,000
Existéncia de fornecedores Correlagéo
de reserva para produtos Nivel Sig. foE
mais importantes (bilateral) ’
N 48 50

Verifica-se novamente que o valor da significancia indicado (0,333) € superior a 0,01. Néo
sendo entdo significativo, € rejeitada a hipdtese 9 (Tabela 12). Pode concluir-se que ndo existe uma
associacao entre a existéncia de pessoas na empresa com areas de responsabilidade definidas para
lidarem com riscos e a existéncia de fornecedores de reserva para produtos mais importantes, ou
seja, mesmo que uma empresa tenha nos seus recursos humanos elementos capazes de lidar com
situacdes de risco, essa pratica ndo tem uma relacdo com a existéncia de fornecedores de reserva

para colmatar eventuais lacunas de stock.

4.2.10. Hipotese 10

e H10: A troca de informacdo entre a empresa e os fornecedores mais importantes tem

uma forte associa¢do com a frequéncia de encomendas urgentes aos mesmaos.
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Como a variavel independente ndo segue uma distribuicdo normal entdo, para verificar a
veracidade da hipotese foi realizada uma correlagdo de Spearman para testar se existe, ou néo,
correlacdo entre a varidvel independente relativa a troca de informacgdo entre a empresa e 0s
fornecedores mais importantes e a varidvel dependente relativa a frequéncia de encomendas

urgentes aos mesmos (Tabela 13).

Tabela 13 — Correlagéo de Spearman relativa a hipétese 10.

Troca de informacéo Frequéncia de

entre a empresa e 0s encomendas urgentes aos
fornecedores mais fornecedores mais

importantes importantes

Coeficiente de
. . 1,000 0,240
Troca de informacdo entre a Correlagéo

empresa e os fornecedores Nivel Sig. 0097

mais importantes (bilateral)
N 50 49

Coeficiente de
0,240 1,000
Frequéncia de encomendas Correlagéo
urgentes aos fornecedores Nivel Sig. 0.007

mais importantes (bilateral)

N 49 52

Verifica-se mais uma vez que o valor da significancia indicado (0,097) é superior a 0,01. Como
ndo é significativo rejeita-se a hipotese 10 (Tabela 13). Conclui-se que ndo existe uma associa¢do
entre a troca de informacdo entre a empresa e os fornecedores mais importantes e a frequéncia de
encomendas urgentes aos mesmos, ou seja, ndo se verifica uma associacao entre uma boa relacéo

empresa-fornecedores e a necessidade de recorrer a encomendas urgentes.

4.2.11. Hipotese 11
e H11: A frequéncia de rececdo de materiais tem uma forte associacdo com encomendas

urgentes feitas aos fornecedores mais importantes.

Para testar a veracidade da hipotese foi realizada uma correlagcdo de Spearman para testar se

existe, ou ndo, correlacdo entre a variavel independente relativa a frequéncia de rececdo de

57



Analise da Gestdo do Risco na Cadeia de Abastecimento de Empresas Transformadoras

materiais dos fornecedores e a variavel dependente relativa a frequéncia de encomendas urgentes

aos fornecedores mais importantes (Tabela 14).

Tabela 14 — Correlagéo de Spearman relativa a hipétese 11.

Frequéncia de rececao Frequéncia de encomendas

de materiais dos urgentes aos fornecedores
fornecedores mais importantes

Coeficiente de

1,000 0,266

e . Correlacéo
Frequéncia de rececéo de i .
. Nivel Sig.
materiais dos fornecedores ] . 0,057
(bilateral)
N 52 52
Coeficiente de
) . 0,266 1,000
Frequéncia de encomendas Correlagdo
urgentes aos fornecedores Nivel Sig. e
mais importantes (bilateral) '
N 52 52

O valor da significancia indicado (0,057) € superior a 0,01. Como néo traduz uma relacéo
estatisticamente significativa rejeita-se a hipotese 11 (Tabela 14). Conclui-se que ndo existe uma
associacdo entre a frequéncia de rececdo de materiais dos fornecedores e a frequéncia de
encomendas urgentes aos fornecedores mais importantes, ou seja, ndo existe uma associagao entre
a necessidade rececdo de materiais e a necessidade de encomendas urgentes em funcdo dos niveis

de stock da empresa.

4.2.12. Hipdtese 12
e H12: A frequéncia de encomendas urgentes aos fornecedores mais importantes tem uma

forte associacdo com a chegada de encomendas danificadas.

Como forma de testar a veracidade da hipotese foi realizada novamente uma correlagdo de
Spearman para testar se existe, ou ndo, correlacdo entre a variavel independente relativa a
frequéncia de encomendas urgentes aos fornecedores mais importantes e a variavel dependente

relativa a frequéncia de recebimentos de produtos danificados dos fornecedores (Tabela 15).
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Tabela 15 — Correlagéo de Spearman relativa a hipotese 12.

o Frequéncia de
Freguéncia de encomendas

recebimentos de produtos

urgentes aos fornecedores .
e danificados dos
mais importantes

fornecedores

Coeficiente de

Frequéncia de 1,000 0,002

Correlagéo
encomendas urgentes aos i .
. Nivel Sig.
fornecedores mais . . 0,989
. (bilateral)
importantes
N 52 51
_ Coeficiente de
Frequéncia de . 0,002 1,000
) Correlagéo
recebimentos de produtos i .
i Nivel Sig.
danificados dos . 0,989
(bilateral)
fornecedores
N 51 52

O valor da significancia indicado (0,989) é superior a 0,01. N&o é significativo por isso rejeita-
se a hipotese 12 (Tabela 15). Conclui-se que ndo existe uma associacdo entre a frequéncia de
encomendas urgentes aos fornecedores mais importantes e a frequéncia de recebimentos de
produtos danificados dos fornecedores, ou seja, ndo existe uma associacdo entre a entrega de
materiais que ndo estdo em condicOes de poderem ser utilizados e a necessidade de encomendas

urgentes.

4.2.13. Proposicao 1
Quanto a proposi¢do considerada, obtiveram-se os seguintes resultados:

e Proposicéo 1: O tipo de producdo seguido pela empresa tem uma forte associagdo com
o tipo de contingéncias adotadas para ultrapassar entregas atrasadas dos fornecedores

mais importantes;
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Grafico 14 — Planos de contigéncia para varios tipos de producéo.
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Gréfico 15 — Planos de contingéncia de empresas que

N° de Observagdes

fabricam produtos standard, make to stock.

Gréfico 16 — Planos de contingéncia de empresas que
fabricam produtos standard, make to order.

Para as empresas com produtos standard e em make to stock verifica-se que os planos de

contingéncia adotados pelas empresas pertencentes a amostra sdo: recorrer a outros fornecedores e

arranjar produtos substitutos (Grafico 15). Quando a empresa tem produtos standard em make to

order, a primeira opgéo e também recorrer a outros fornecedores, porém a segunda op¢ao é recorrer

a trabalho extraordinario ou ao fim de semana (Grafico 16).
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Grafico 18 — Planos de contingéncia de empresas que Gréfico 17 — Planos de contingéncia de empresas que
fabricam produtos especializados, make to order. fabricam produtos customizados, engineered to order.

Para as empresas com produtos especializados produzindo em make to order verifica-se que 0s
planos de contingéncia adotados pelas empresas pertencentes a amostra sdo, em primeiro lugar,
realizar trabalho extraordinario ou ao fim de semana seguido das opcdes de recorrer a outros

fornecedores ou mesmo ndo ter planos de contingéncia preparados (Gréfico 17).

Quando a empresa tem produtos customizados, produzindo em engineered to order, a op¢édo
mais escolhida pelas empresas foi recorrer a trabalho extraordinario ou ao fim de semana, a

semelhanca da opc¢do mais escolhida no caso anterior (Grafico 18).

Trabalho extraordinario ou ao fim de semana
Né&o ha
Inventarios buffer

Outros fornecedores

Contigéncias

Folga no prazo de entrega I

Outro

0 1 2 3 4 5 6 7
N° de Observagoes

Grafico 19 — Planos de contigéncia de empresas com varios tipos de producéo.
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Verifica-se que, relativamente as empresas que tém mais de um tipo de producéo, a op¢do mais
mencionada foi a referente a “Folga no prazo de entrega” como forma de gerir possiveis disrupc¢des
(Grafico 19).

Dos dados analisados pode concluir-se entdo que o tipo de contingéncias adotadas para
ultrapassar entregas atrasadas dos fornecedores mais importantes tem ligacéo ao tipo de producéo

seguido pela empresa. Deste modo, confirma-se a proposicéo 1.

4.3. Discussao final

Da andlise de resultados obtiveram-se varias conclusdes. Relativamente a percecdo da
probabilidade de ocorréncia de fatores externos de risco (disrupcoes) pelos setores de atividade,
verificou-se que ndo existe uma diferenca significativa entre os setores quando se considera uma

variavel agregada, ndo especificando o tipo de disrupcéo.

No sentido de determinar se existem diferencas relativamente a percecdo de uma disrupgdo
especifica foi efetuada uma andlise mais detalhada. Concluiu-se que a maioria dos setores de
atividade, a semelhanca do que foi obtido anteriormente, ndo apresentaram diferencas, isto €,
percecionam de igual forma quanto a probabilidade de ocorréncia das disrupcbes consideradas.
Porém, o setor da construcdo naval destacou-se por ter sido o Unico que demonstrou ter uma
diferente percecdo relativamente a esta probabilidade de ocorréncia, ou seja, revelou ter mais

fragilidades na eventualidade de possiveis disrupcoes.

No que diz respeito ao impacto resultante das possiveis disrupcOes referidas anteriormente
também néo se verificaram diferencas entre os setores quanto a sua perce¢do. A semelhanca do que
foi feito para a probabilidade, foi considerada uma variavel agregada e realizada uma analise mais

detalhada para cada tipo de disrupcéo.

Dado a existéncia de observaces relativas a probabilidade e impacto das varias disrupgdes em
estudo, foi possivel determinar o risco global. Verificou-se que ndo existia diferenca em relacdo ao

grau de percecdo que as empresas tinham relativamente ao referido risco.

Relativamente aos testes de correlacdo, concluiu-se também que ndo havia uma associacao entre

a frequéncia de encomendas urgentes aos fornecedores mais importantes e a existéncia de
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fornecedores de reserva para produtos mais importantes, ou seja, ndo existia uma relagéo entre o
namero de vezes que as empresas recorriam a encomendas urgentes e o facto de terem, ou néo,

fornecedores de reserva para os produtos mais importantes.

Quanto a associacdo entre o numero de fornecedores mais importantes e a distancia a que se
encontram localizados, verificou-se a existéncia de uma forte associagdo positiva. Assim, pode
auferir-se quanto a existéncia de uma associacao significativa entre a quantidade de fornecedores

de maior importancia para a empresa e a distancia dos mesmos.

No que concerne a existéncia de uma associacdo entre a frequéncia de atrasos de materiais de
fornecedores e a préatica de principios Lean praticados pelos mesmos, concluiu-se que nao existia
uma associacao, ou seja, o facto de os fornecedores terem, ou ndo, uma politica que envolve a
pratica de principios Lean ndo tinha uma associacdo no que respeita a frequéncia de atrasos de

materiais.

Verificou-se também que ndo existia uma associacao entre a existéncia de pessoas na empresa
com areas de responsabilidade definidas para lidarem com riscos e a existéncia de fornecedores de
reserva para produtos mais importantes, ou seja, mesmo que uma empresa tenha nos seus recursos
humanos elementos capazes de lidar com situacdes de risco ndo tem uma associacdo com a

existéncia de fornecedores de reserva para colmatar eventuais lacunas de stock.

Também se concluiu que ndo existia uma associacao entre a troca de informacéo entre a empresa
e os fornecedores mais importantes e a frequéncia de encomendas urgentes aos mesmos, ou seja,
n&o se verificou uma associagéo entre a relacdo empresa-fornecedores e a necessidade de recorrer

a encomendas urgentes.

Também ndo se verificou a existéncia de uma associacdo entre a frequéncia de rececdo de
materiais dos fornecedores e a frequéncia de encomendas urgentes aos fornecedores mais
importantes, ou seja, ndo existe uma associacdo entre a necessidade rececdo de materiais € a

necessidade de encomendas urgentes em funcéo dos niveis de stock da empresa.

De forma semelhante ao anterior, concluiu-se que ndo existe uma associagéo entre a frequéncia
de encomendas urgentes aos fornecedores mais importantes e a frequéncia de recebimentos de

produtos danificados dos fornecedores, ou seja, ndo existe uma associacao entre a entrega de
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materiais que ndo estdo em condic¢des de poderem ser utilizados e a necessidade de encomendas

urgentes.

De todas as hipoteses consideradas, a Unica em que se verificou uma correlacdo positiva foi a

que associava o numero de fornecedores mais importantes a sua localizacao.

Finalmente, quanto a proposicdo analisada, que considera o tipo de producdo e tipo de
contingéncias adotadas para ultrapassar entregas atrasadas de fornecedores mais importantes,
concluiu-se que para as empresas com produtos standard e que produzem em make to stock, os
planos de contingéncia adotados sdo: recorrer a outros fornecedores e arranjar produtos substitutos.
Quando a empresa tem produtos standard e produz em make to order, a primeira opcao € também
recorrer a outros fornecedores, porém a segunda opcao € recorrer a trabalho extraordinario ou ao
fim-de-semana. Para as empresas com produtos especializados e que recorrem a make to order,
verifica-se que os planos de contingéncia adotados sdo, em primeiro lugar, realizar trabalho
extraordinario ou ao fim de semana seguido das opcGes de recorrer a outros fornecedores ou mesmo

ndo ter planos de contingéncia preparados.

Relativamente as empresas que tém produtos customizados e que usam engineered to order, a
opcao com mais respostas foi recorrer a trabalho extraordinario ou ao fim-de-semana. Verificou-
se também que as empresas que tém mais de um tipo de producdo declaram, na sua maioria, dar
folga no prazo de entrega como fator de gestdo de contingéncias. Assim, pode concluir-se entéo
que o tipo de contingéncias adotadas para ultrapassar entregas atrasadas dos fornecedores mais

importantes tem ligacdo ao tipo de producdo seguido pela empresa.
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5. Conclusoes
Este capitulo final encontra-se dividido em cinco partes. Na primeira parte é feita uma anéalise
aos objetivos anteriormente definidos para este estudo. Na segunda parte sdo feitas algumas
recomendacdes a gestdo, recomendacles estas que derivam dos resultados obtidos neste estudo.
Na terceira parte deste capitulo sdo analisadas as implicagdes dos resultados obtidos para a teoria
e para a pratica. Na quarta parte sdo apresentadas as limita¢6es aos resultados do presente estudo.

Finalmente, na quinta e Ultima parte, sdo expostas perspetivas para trabalhos futuros.

5.1. Anadlise dos objetivos
Na Tabela 16 estdo indicados os objetivos parcelares definidos na fase inicial do presente estudo

que, por sua vez, levaram a elaboracdo das respetivas hipéteses de investigacao e proposicao.

Tabela 16 — Objetivos parcelares e hipdteses de investigacédo

Objetivos parcelares
- . . _ : . Hipotese 1
Identificar quais os fatores de risco logistico e de abastecimento com maior A
. . . N Hipotese 2
probabilidade de afetar a cadeia de abastecimento das indUstrias S
1 . NP Hipdtese 3
transformadoras, qual a sua probabilidade de ocorréncia, impacto e Hindtese 4
consequente risco global. PO
Hipdtese 5
9 Auvaliar o comportamento das empresas em relagdo a riscos logistico e de Hipotese 6
abastecimento quanto aos seus fornecedores mais importantes. HipGtese 7
3 Avalla(;_ao do impacto de praticas Lean na gestdo do risco logistico e de HipGtese 8
abastecimento.
4 Avaliagdo do impacto da organizagdo interna no risco associado a gestao das HipGtese 9
empresas.
. - ~ , . Hipé 1
5 Avaliar se a proximidade da relacéo entre os fornecedores esta relacionada Hipgtgzg 12
com a frequéncia de encomendas urgentes. PO
Hipotese 12
Avaliar a relagéo entre os tipos de contingéncias adotadas e o sistema de -
6 Proposicéo 1

producdo da empresa.

Relativamente ao primeiro objetivo que pretendia determinar os fatores de risco logistico e de
abastecimento com maior probabilidade de afetar a cadeia de abastecimento das industrias
transformadoras, a respetiva probabilidade de ocorréncia, impacto e consequente risco global,
através das respetivas hipoteses, o que se concluiu foi que todos os setores ndo apresentam
diferencas significativas relativamente a percecao dos fatores de risco, com exce¢édo do setor da
construcdo naval quanto a probabilidade de ocorréncia. Como tal, considera-se que este objetivo

foi atingido na medida que em se concluiu que nao existe um fator de risco especifico, na perspetiva
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dos setores, que possa afetar com maior probabilidade e impacto a sua cadeia de abastecimento e

que, consequentemente, cause um maior risco para a empresa.

Quanto ao segundo objetivo, que pretendia averiguar quanto a avaliacdo do comportamento das
empresas em relacdo a riscos logistico e de abastecimento quanto aos seus fornecedores mais
importantes, considera-se que o0 mesmo foi atingido na medida em que se conseguiu verificar que
a gestdo de encomendas das empresas, relativamente a necessidade de fazer encomendas urgentes
aos fornecedores mais importantes, ndo tem uma ligacdo em relacéo a existéncia de fornecedores
de reserva para os produtos mais importantes. Verificou-se, por outro lado, que a gestdo das
empresas em funcdo do nimero de fornecedores mais importantes que possuem, tem uma forte
associacdo com a distancia a que 0os mesmos se encontram localizados: maiores distancias estéo

associadas a um numero mais elevado de fornecedores principais.

No que concerne ao terceiro objetivo, que pretendia avaliar o impacto de praticas Lean na gestao
do risco logistico e de abastecimento, considera-se que 0 mesmo foi atingido. Verificou-se que a
pratica de principios Lean por parte dos fornecedores ndo tem uma ligacéo a frequéncia de chegada
atrasada de materiais, ou seja, a pratica desses principios ndo tem uma ligacdo com aa gestdo dos
riscos logistico e de abastecimento.

No que diz respeito ao quarto objetivo, que se refere a avaliacdo do impacto da organizacdo
interna no risco associado a gestdo das empresas, considera-se que o mesmo foi atingido. Foi
possivel verificar que a existéncia de pessoas dentro da empresa capazes de lidar com situacoes de
risco ndo tem uma associacdo significativa com a existéncia de fornecedores de reserva para 0s

produtos mais importantes.

Em relacdo ao quinto objetivo, que pretendia avaliar se a proximidade da relacdo entre 0s
fornecedores esta relacionada com a frequéncia de encomendas urgentes, considera-se que este foi
atingido. Concluiu-se que a comunicacgdo entre a empresa e o0s seus fornecedores, a frequéncia de
rececdo de materiais e a chegada de encomendas danificadas ndo tém uma associagdo com a

frequéncia de encomendas urgentes feitas aos fornecedores.

Finalmente, quanto ao sexto objetivo que pretendia avaliar a relacdo entre os tipos de

contingéncias adotadas e o sistema de producdo da empresa, julga-se que 0 mesmo foi atingido.
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Foi possivel concluir que o tipo de contingéncias adotadas para ultrapassar entregas atrasadas dos

fornecedores mais importantes tem ligacdo ao tipo de producdo seguido pela empresa.

Para empresas com produtos standard make to stock e produtos standard make to order, a
principal contingéncia adotada € recorrer a outros fornecedores. No caso de empresas com produtos
especializados make to order e produtos customizados engineered to order, a principal
contingéncia € realizar trabalho extraordinario ou ao fim de semana. Para empresas com varios

tipos de producéo verifica-se a existéncia de folga no prazo de entrega.

5.2.  Recomendacdes de gestao
Da presente tese podemos retirar importantes consideracGes que podem servir como
recomendacdes a gestdo nomeadamente, um melhor conhecimento das politicas de gestdo que
envolvam estratégias que permitam detetar fatores de risco com maior probabilidade de ocorréncia.
Também permite incentivar e orientar no sentido da criacéo de estratégias no sentido de determinar
0 impacto criado por varios tipos de disrup¢fes, mesmo aqueles com menor probabilidade de
ocorréncia, de forma a prevenir riscos e elevadas consequéncias para a cadeia de abastecimento

das empresas e, consequentemente, para o consumidor final.

5.3. Implicages para a teoria e para a pratica
A andlise realizada na presente tese teve também o intuito de fornecer a gestdo das empresas
diretrizes importantes que Ihes permitam atuar em caso de dete¢do de riscos e a minimizar possiveis
consequéncias. Pretende também colmatar um pouco mais 0s gaps detetados na literatura

principalmente no que diz respeito & anélise dos riscos logistico e de abastecimento.

5.4. Limitacdes aos resultados obtidos
Uma das limitagdes detetadas no presente estudo foi a dimenséo da amostra, que foi inferior ao
considerado ideal para este tipo de estudo. Porém, apesar disto, foi realizado um esforco
significativo aquando da obtengéo de dados. Os resultados obtidos s&o validos apenas no ambito

da amostra considerada, ndo podendo ser extrapolados para o universo.
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5.5. Perspetivas de trabalhos futuros
Apesar da presente tese ter feito progressos no sentido da investigacdo ao nivel dos riscos
logistico e de abastecimento, no que respeita ao setor das industrias transformadoras, nao foi
possivel fazer a avaliacdo por setor de atividade quanto as praticas para se poder lidar com os riscos
devido a dimensao da amostra. Isto pode ser um possivel objeto de estudo, a ser aprofundado, em

futuras investigacOes que permitam uma amostra de maior dimenséo.
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Anexos

Anexo 1 — Questiondrio relativo a riscos e atrasos: Empresas Transformadoras

Parte 1: Parte Geral

1.1. Nome da empresa:

1.2. Posicéo do respondente na empresa:

1.3. Como é que descreve a producao/produtos na sua empresa?

Produtos standard, make to stock

Produtos standard, make to order

Produtos especializados, make to order
Produtos customizados, engineered to order

Parte 2: Questoes relacionadas com os fornecedores

Nesta parte do questionario gostariamos que baseasse as suas respostas nos produtos mais

relevantes ou estratégicos que compra.

2.1. Qual a frequéncia da rececdo de materiais?

Vaérias vezes por dia
3 vezes por semana
2 Vezes por semana
Uma vez por semana
Quinzenal

Pouco frequente

Né&o sabe

2.2. Qual é, aproximadamente, o prazo de entrega dos seus fornecedores mais importantes?

Dias
Semanas
Meses

2.3. Com que frequéncia faz encomendas urgentes aos seus fornecedores mais importantes?

2-3 vezes por semana
Uma vez por semana
Quinzenalmente
Uma vez por més
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Mais infrequente
Né&o sabe

2.4. Com que frequéncia recebe de forma atrasada materiais dos seus fornecedores?

= Muito raramente

BN -

5 = Quase sempre
Né&o sabe

2.5. Qual a duracdo média de um atraso?

1 dia

2 dias

3 dias

4 dias

Mais de 4 dias
Nao sabe

2.6. Qual a frequéncia com que recebe produtos danificados dos seus fornecedores?

= Muito raramente

EENCO RN O R

5 = Quase sempre
Né&o sabe

2.7. Quais séo as consequéncias para a sua empresa se as mercadorias vindas dos seus
fornecedores chegarem tarde ou danificas?

Nenhuma

A producdo para
Hé& perda econémica para a hossa empresa

Atraso para toda a cadeia de abastecimento

H& compensagdo econdmica pelo nosso fornecedor

Perda de vendas para 0s nossos clientes

Contratacéo de funcionarios extra para noites/fins-de-semana

Temos de organizar transporte mais rapido e mais caro para reduzir o atraso
Né&o sabe

Outras (especifique)

2.8. Tem fornecedores de reserva para os produtos mais importantes que compra?
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Sim
Nao
Nao sabe

2.9. Quantos fornecedores sdo considerados como 0s mais importantes para a sua empresa?

Ndmero |

2.10. Em que paises é que estdo localizados os seus fornecedores mais importantes? (varias
opcOes para indicar 0s paises)

1)
2)
3)
4)
5)

2.11. Até que ponto os seus fornecedores praticam principios Lean?

Muito limitado

= Amplamente

1
2
3
4
5
Nao sabe

2.12. Na sua empresa ha contingéncias para entregas atrasadas dos fornecedores mais
importantes?

Inventarios buffer
Outros fornecedores

Folga no prazo de entrega

Outro produto com que substituir

Trabalho extraordinario ou ao fim-de-semana
Nao sabe

Nao ha

Outro (especifique)

2.13. Se é informado sobre atrasos/disrupgdes, como é que recebe essas notificacdes?

Por telefone

Por fax

Por email

Através de sistema eletrénico de compra
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Né&o sabe
Outro (especifique)

2.14. Por favor indique até que ponto cada uma das seguintes afirmacGes descreve a troca de
informacao entre a sua empresa e 0s seus fornecedores mais importantes:

I Y N T A

Cooperamos regularmente com 0s nN0ssos
fornecedores para reduzir a possibilidade
de ocorréncia de atrasos

Recebemos informacédo de rotina sobre
quando os nossos fornecedores expediram
0s seus produtos

Temos a oportunidade de fazer
traceabilidade dos produtos entre o
momento em que saem dos NOSS0S
fornecedores e 0 momento em que 0s
recebemos

Recebemos notificacdo imediata dos
nossos fornecedores quando ocorrem
atrasos ndo relacionados com o transporte
Recebemos notificacdo imediata da
transportadora quando ocorrem
atrasos/disrupcdes relativas a transporte
No6s e 0s nossos fornecedores mais
importantes temos procedimentos que
foram desenvolvidos para identificar
quaisquer erros que ocorram na cadeia de
valor

Nos e 0s nossos fornecedores mais
importantes desenvolvemos estratégias
para lidar com disrupcdes ou atrasos na
cadeia de valor

Nos temos pessoas com areas de
responsabilidade definidas para lidarem
com riscos

Parte 3: Fatores externos

Nesta parte do questionario gostariamos de Ihe colocar questdes sobre fatores externos de

risco.

3.1. Gostariamos que avaliasse a probabilidade de ocorréncia de varios tipos de disrupcdes.
Numa escala de 1 a 5, em que 1 corresponde a muito pouco provavel e 5 corresponde a muito
provavel, quéo provavel considera a ocorréncia de cada um dos seguintes eventos?
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1 — Muito pouco 5 — Muito

e e e e | R

Desastres naturais

Conflitos armados

Terrorismo

Circunstancias politicas instaveis

Acidentes (e.g. fogo, explosdes)

Faléncia de fornecedores/

subcontratados

Problemas de transporte

Restrigdes a importacGes e exportacdes

3.2. Se algum dos eventos mencionados na questao anterior realmente ocorrer, quais seriam as
consequéncias? Devera responder tendo por base o grau de severidade numa escalade 1 a 5,
em que 1 corresponde a consequéncias financeiras minimas e 5 corresponde a consequéncias
financeiras severas.

A 5 — Consequéncias
1 — Consequéncias - at
; . .. 2 3 4 L ERETES
financeiras minimas
severas

Desastres naturais

Conflitos armados

Terrorismo

Circunstancias politicas instaveis
Acidentes (e.g. fogo, explosdes)
Faléncia de fornecedores/
subcontratados

Problemas de transporte
RestricBes a importacdes e
exportacoes

Parte 4: Setor de atividade

4.1. Identifique qual o setor de atividade a que a sua empresa pertence:

Pesca e aquacultura

Producdo de produtos alimentares e bebidas

Construgéo naval

Producdo de maquinas e equipamento

Refinacdo de produtos petroliferos e gas

Producdo de mobiliario

Producdo de computadores, eletrénica e produtos de otica
Outro (especifique)
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Anexo 2 — Testes de Kolmogrorov-Smirnov e Shapiro-Wilk

Tabela 17 — Testes & normalidade da variavel independente (setor de atividade) da hipdtese 1.

Testes de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov?

Setor de atividade da

empresa Estatistica gl
Pesca e aquacultura 0,385 3
Producéo de produtos
0,174 22

alimentares e bebidas
Construcao naval 0,267 3

Probabilidade )

L. Producdo de maquinas e
de ocorréncia . 0,190 6
) . equipamento

de disrupgdes
Producao de mobiliario 0,206 8
Producao de computadores,
eletrénica e produtos de 0,260 2

Otica

*. Este é um limite inferior da significancia verdadeira.
a. Correlagao de Significancia de Lilliefors

Nivel
Sig.

0,083

0,200"

0,200"

Shapiro-Wilk
Estatistica gl
0,750 3
0,919 22
0,952 3
0,934 6
0,932 8

Tabela 18 - Testes a normalidade da variavel independente (setor de atividade) da hipotese 2.

Testes de Normalidade2d-f9

Kolmogorov-Smirnov®

Probabilidade de ocorréncia

de desastres naturais

Setor de atividade

da empresa Estatistica al

Producao de

produtos
) 0,224 22
alimentares e
bebidas
Construcdo naval 0,385 3
Producéo de
méaquinas e 0,254 6
equipamento
Producéo de
o 0,391 8
mobiliario
Producao de
0,260 2

computadores,

Nivel

Sig.

0,006

0,200"

0,001

Shapiro-Wilk
Estatistica al
0,847 22
0,750 3
0,866 6
0,641 8

Nivel
Sig.
0,000

0,071
0,578
0,614

0,537

Nivel

Sig.

0,003

0,000

0,212

0,000
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Testes de Normalidade2def9

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Setor de atividade
) Nivel . Nivel
da empresa Estatistica gl _ Estatistica gl _
Sig. Sig.
eletrénicae
produtos de dtica
Producéo de
produtos
) 0,496 22 0,000 0,474 22 0,000
alimentares e
bebidas
Construcédo naval 0,253 3 - 0,964 3 0,637
Producéo de
Probabilidade de ocorréncia maquinas e 0,407 6 0,002 0,640 6 0,001
de conflitos armados equipamento

Producéo de
o 0,455 8 0,000 0,566 8 0,000
mobiliario
Producéo de
computadores,

] 0,260 2 - - . .
eletrénica e

produtos de Gtica
Producéo de

produtos
) 0,374 22 0,000 0,687 22 0,000
alimentares e

bebidas
Construcao naval 0,385 3 - 0,750 3 0,000
Producéo de
Probabilidade de ocorréncia maquinas e 0,319 6 0,056 0,683 6 0,004
de terrorismo equipamento

Producéo de
0,443 8 0,000 0,601 8 0,000
mobiliario

Producéo de

computadores,
o 0,260 2 - . - -
eletrénicae

produtos de dtica

Pesca e
0,385 3 - 0,750 3 0,000
- ) aquacultura
Probabilidade de ocorréncia B
) . ” Producéo de
de circunstancias politicas
o produtos
instaveis ] 0,335 22 0,000 0,738 22 0,000
alimentares e

bebidas
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Testes de Normalidade2def9

Kolmogorov-Smirnov®

Probabilidade de ocorréncia

de acidentes

Probabilidade de ocorréncia
de faléncia de

fornecedores/subcontratados

Setor de atividade

da empresa

Construcédo naval
Producéo de
maquinas e
equipamento
Producéo de
mobiliario
Producéo de
computadores,
eletronicae
produtos de Gtica
Pesca e
aquacultura
Producéo de
produtos
alimentares e
bebidas
Producéo de
maquinas e
equipamento
Producéo de
mobiliario
Producéo de
computadores,
eletronicae
produtos de 6tica
Pesca e
aquacultura
Producéo de
produtos
alimentares e
bebidas
Construcdo naval
Producao de
méaquinas e

equipamento

Estatistica

0,292

0,319

0,415

0,260

0,253

0,268

0,209

0,220

0,260

0,385

0,273

0,385

0,293

gl

3

22

22

Nivel
Sig.

0,056

0,000

0,000

0,200"

0,200"

0,000

0,117

Shapiro-Wilk
. Nivel
Estatistica al .
Sig.

0,923 3 0,463
0,683 6 0,004
0,689 8 0,002
0,964 3 0,637
0,871 22 0,008
0,907 6 0,415
0,917 8 0,408
0,750 3 0,000
0,808 22 0,001
0,750 3 0,000
0,915 6 0,473
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Testes de Normalidade2def9

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Setor de atividade
) Nivel . Nivel
da empresa Estatistica gl _ Estatistica gl _
Sig. Sig.
Produgcéo de .
o 0,220 8 0,200 0,917 8 0,408
mobiliario
Producao de
computadores,
) 0,260 2 - . . .
eletronicae
produtos de dtica
Pesca e
0,385 3 - 0,750 3 0,000
aquacultura
Producéo de
produtos
) 0,293 22 0,000 0,844 22 0,003
alimentares e
bebidas
Construcdo naval 0,175 3 - 1,000 3 1,000

Probabilidade de ocorréncia
Producéo de

maquinas e 0,254 6 0,200" 0,866 6 0,212

equipamento

de greve em
fornecedores/subcontratados
Producéo de
o 0,228 8 0,200" 0,835 8 0,067
mobiliario
Producéo de
computadores,
. 0,260 2 - . . .
eletronicae
produtos de 6tica
Pesca e
0,385 3 - 0,750 3 0,000
aquacultura
Producéo de
produtos
) 0,219 22 0,007 0,863 22 0,006
alimentares e
bebidas
Probabilidade de ocorréncia Construcdo naval 0,385 3 - 0,750 3 0,000
de problemas de transportes Producao de
maquinas e 0,492 6 0,000 0,496 6 0,000
equipamento
Producao de
o 0,325 8 0,013 0,774 8 0,015
mobiliario
Producéo de

0,260 2 - . - -
computadores,
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Testes de Normalidade2def9

Kolmogorov-Smirnov®

Setor de atividade

da empresa

eletrénicae
produtos de dtica
Producéo de
produtos
alimentares e
bebidas
Construcédo naval
N . Producéo de
Probabilidade de ocorréncia o
L ) . maquinas e
de restricdes a importacoes e )
. equipamento
exportacoes
Producéo de
mobiliario
Producéo de
computadores,
eletronicae

produtos de Gtica
*. Este é um limite inferior da significancia verdadeira.

Estatistica

0,221

0,253

0,407

0,216

0,260

g

22

Nivel

Sig.

0,006

0,002

0,200

Shapiro-Wilk
. Nivel
Estatistica al .
Sig.
0,896 22 0,025
0,964 3 0,637
0,640 6 0,001
0,882 8 0,197

a. Probabilidade de ocorréncia de desastres naturais é constante quando Setor de atividade da empresa = Pesca e aquacultura. Foi omitida.

b. Correlagéo de Significancia de Lilliefors

d. Probabilidade de ocorréncia de conflitos armados é constante quando Setor de atividade da empresa = Pesca e aquacultura. Foi omitida.
e. Probabilidade de ocorréncia de terrorismo é constante quando Setor de atividade da empresa = Pesca e aquacultura. Foi omitida.

f. Probabilidade de ocorréncia de acidentes é constante quando Setor de atividade da empresa = Construcéo naval. Foi omitida.

g. Probabilidade de ocorréncia de restrigdes a importagdes e exportacdes é constante quando Setor de atividade da empresa = Pesca e aquacultura.

Foi omitida.

Tabela 19 - Testes a normalidade da variavel independente (setor de atividade) da hipotese 3.

Testes de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov?®

Setor de atividade da

empresa

Pesca e aquacultura
Producéo de produtos
Consequéncias alimentares e bebidas
de ocorréncia Construcdo naval
de disrupgdes Producdo de maquinas e
equipamento

Producéo de mobiliario

Estatistica

0,182

0,175

0,385

0,176

0,157

o]

21

Nivel
Sig.

0,093

0,200"

0,200"

Shapiro-Wilk
Nivel
Estatistica gl _
Sig.
0,999 3 0,936
0,917 21 0,074
0,750 3 0,000
0,953 6 0,768
0,952 7 0,746
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Testes de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Setor de atividade da
) Nivel . Nivel
empresa Estatistica gl ) Estatistica gl .
Sig. Sig.
Producéo de
computadores, eletronica e 0,260 2 - . . .

produtos de 6tica

*. Este é um limite inferior da significancia verdadeira.
a. Correlagdo de Significancia de Lilliefors

Tabela 20 - Testes & normalidade da varidvel independente (setor de atividade) da hipotese 4.

Testes de Normalidade®d

Setor de atividade da Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
empresa Estatistica gl Nivel Estatistica al Nivel
Sig. Sig.
Consequéncias da Pesca e aquacultura 0,385 3 - 0,750 3 0,000
ocorréncia de desastres Producao de
naturais produtos alimentares 0,184 | 21 0,063 0,898 21 0,032
e bebidas
Producéo de
maquinas e 0,202 6 0,200 0,853 6 0,167

equipamento

Producéo de

o 0,287 5 0,200" 0,914 5 0,490
mobiliario
Producéo de
computadores,
) 0,260 2 - . . .
eletronica e produtos
de dtica
Consequéncias da Pesca e aquacultura 0,385 3 - 0,750 3 0,000
ocorréncia de conflitos Producéo de
armados produtos alimentares 0,173 21 0,100 0,905 21 0,044
e bebidas
Construcdo naval 0,385 3 - 0,750 3 0,000
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Testes de Normalidadebd

Consequéncias da

ocorréncia de terrorismo

Consequéncias da
ocorréncia de circunstancias

politicas instaveis

Consequéncias da

ocorréncia de acidentes

Setor de atividade da

empresa

Producéo de
computadores,
eletrénica e produtos
de édtica

Pesca e aquacultura
Producéo de
produtos alimentares
e bebidas
Construcéo naval
Producéo de
méaquinas e
equipamento
Producéo de
mobiliario

Producao de
computadores,
eletrdnica e produtos
de dtica

Pesca e aquacultura
Producéo de
produtos alimentares
e bebidas
Construcdo naval
Producéo de
maquinas e
equipamento
Producéo de
mobiliario

Producéo de
computadores,
eletrdnica e produtos
de dtica

Pesca e aquacultura
Producao de
produtos alimentares
e bebidas

Kolmogorov-Smirnov?

Estatistica

0,260

0,385

0,162

0,385

0,202

0,360

0,260

0,385

0,262

0,385

0,302

0,241

0,260

0,385

0,202

al

21

21

21

Nivel

Sig.

0,159

0,200

0,033

0,001

0,094

0,200"

0,025

Shapiro-Wilk
Estatistica gl

0,750 3
0886 21
0,750 3
0,853 6
0,767 5
0,750 3
0878 21
0,750 3
0,775 6
0,821 5
0,750 3
0913 21

Nivel

Sig.

0,000

0,019

0,000

0,167

0,042

0,000

0,013

0,000

0,035

0,119

0,000

0,064
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Testes de Normalidadebd

Setor de atividade da Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

empresa Estatistica gl Nivel Estatistica al Nivel
Sig. Sig.

Construcédo naval 0,385 3 - 0,750 3 0,000

Producéo de
maquinas e 0,202 6 0,200" 0,853 6 0,167
equipamento

Producéo de

o 0,243 5 0,200" 0,894 5 0,377
mobiliario
Producéo de
computadores,
) 0,260 2 - . . .
eletrénica e produtos
de Gtica
Consequéncias da Pesca e aquacultura 0,385 3 - 0,750 3 0,000
ocorréncia de faléncia de Producéo de
fornecedores/subcontratados produtos alimentares 248 21 0,002 0,895 21 0,029
e bebidas
Construcao naval 0,175 3 - 1,000 3 1,000
Producéo de
maquinas e 0,202 6 0,200" 0,853 6 0,167
equipamento
Producéo de
o 0,367 5 0,026 0,684 5 0,006
mobiliario
Producéo de
computadores,
0,260 2 - . . .
eletronica e produtos
de Gtica
Consequéncias da Pesca e aquacultura 0,385 3 - 0,750 3 0,000
ocorréncia de greve em Producéo de
fornecedores/subcontratados produtos alimentares 0,284 21 0,000 0,860 21 0,006
e bebidas
Construcdo naval 0,385 3 - 0,750 3 0,000

Producéo de
méaquinas e 0,183 6 | 0,200" 0,960 6 0,820
equipamento
Produgéo de .

0,221 5 0,200 0,902 5 0421
mobiliario
Producao de

0,260 2 - - . -
computadores,
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Testes de NormalidadePd

Consequéncias da
ocorréncia de problemas de

transportes

Consequéncias da
ocorréncia de restricoes a

importacdes e exportacdes

Setor de atividade da

empresa

eletrénica e produtos
de dtica

Pesca e aquacultura
Producéo de
produtos alimentares
e bebidas
Construcédo naval
Producéo de
maquinas e
equipamento
Producéo de
mobiliario

Producéo de
computadores,
eletronica e produtos
de dtica

Pesca e aquacultura

Producéo de
produtos alimentares
e bebidas

Construcao naval
Producéo de
maquinas e
equipamento
Producéo de

mobiliario

Kolmogorov-Smirnov?

Estatistica

0,253

0,259

0,385

0,195

0,372

0,260

0,385

0,214

0,385

0,285

0,243

al

21

21

Nivel

Sig.

0,001

0,200"

0,022

0,013

0,138

0,200"

*. Este é um limite inferior da significancia verdadeira.
a. Correlagao de Significancia de Lilliefors

b. Consequéncias da ocorréncia de desastres naturais € constante quando Setor de atividade da empresa = Construgéo naval. Foi omitida.

Shapiro-Wilk
Estatistica gl
0,964 3
0,868 21
0,750 3
0,861 6
0,828 5

0,750

0,897

0,750

0,831

0,894

21

Nivel

Sig.

0,637

0,009

0,000

0,191

0,135

0,000

0,031

0,000

0,110

0,377

d. Consequéncias da ocorréncia de restrigdes a importagdes e exportagdes é constante quando Setor de atividade da empresa = Produgdo de

computadores, eletrénica e produtos de 6tica. Foi omitida.
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Tabela 21 - Testes a normalidade da varidvel independente (setor de atividade) da hipotese 5.

Testes de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Setor de atividade da

Nivel Nivel
empresa Estatistica gl . Estatistica gl .

Sig. Sig.
Pesca e aquacultura 0,265 3 - 0,954 3 0,586
Producéo de produtos

0,143 21 0,200* 0,937 21 0,187

alimentares e bebidas
Construcao naval 0,289 3 - 0,927 3 0,477

. Producéo de maquinas e
Risco ) 0,165 6 0,200* 0,988 6 0,985
equipamento

Producéao de mobiliario 0,320 7 0,030 0,857 7 0,142
Producéo de
computadores, eletrénica 0,260 2 - . . .

e produtos de 6tica
*. Este € um limite inferior da significancia verdadeira.
a. Correlagao de Significancia de Lilliefors

Tabela 22 - Teste a normalidade da variavel independente (frequéncia de encomendas urgentes aos fornecedores mais
importantes) da hipotese 6.

Testes de NormalidadeP

Frequéncia de Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
encomendas urgentes aos
. ) Nivel _ Nivel

fornecedores mais Estatistica gl . Estatistica gl .

. Sig. Sig.

importantes
Existéncia de 2-3 vezes por semana 0,513 8 0,000 0,418 8 0,000
fornecedores de Uma vez por semana 0,510 14 0,000 0,428 14 0,000
reserva para Quinzenalmente 0,455 8 0,000 0,566 8 0,000
produtos mais Uma vez por més 0,448 11 0,000 0,572 11 0,000
importantes Mais infrequente 0,360 7 0,007 0,664 7 0,001

a. Correlagéo de Significancia de Lilliefors
b. Existéncia de fornecedores de reserva para produtos mais importantes é constante quando Frequéncia de encomendas urgentes aos fornecedores
mais importantes = Ndo sabe. Foi omitida.
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Tabela 23 — Teste & normalidade da variavel independente (nimero de fornecedores mais importantes) da hipotese 7.

Testes de Normalidade2d.efoh.ii

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Numero de fornecedores
. i Nivel : Nivel
mais importantes Estatistica gl . Estatistica gl .
Sig. Sig.
2 0,245 4 - 0,932 4 0,607
3 0,206 5 0,200" 0,887 5 0,340
4 0,256 5 0,200" 0,814 5 0,105
Localizacéo dos
5 0,301 11 0,006 0,606 11 0,000
fornecedores
6 0,261 3 - 0,957 3 0,601
mais
. 8 0,260 2 - . . 3
importantes
10 0,304 5 0,148 0,890 5 0,357
12 0,260 2 - . . 3
20 0,342 5 0,056 0,761 5 0,038

. Este é um limite inferior da significancia verdadeira.

. Localizagéo dos fornecedores mais importantes é constante quando Numero de fornecedores mais importantes = 1. Foi omitida.

. Correlag8o de Significancia de Lilliefors

. Localizagéo dos fornecedores mais importantes é constante quando Numero de fornecedores mais importantes = 7. Foi omitida.

. Localizacéo dos fornecedores mais importantes é constante quando Numero de fornecedores mais importantes = 13. Foi omitida.
. Localizago dos fornecedores mais importantes é constante quando Ndmero de fornecedores mais importantes = 15. Foi omitida.
. Localizagéo dos fornecedores mais importantes é constante quando Numero de fornecedores mais importantes = 18. Foi omitida.
. Localizacéo dos fornecedores mais importantes é constante quando Numero de fornecedores mais importantes = 30. Foi omitida.
i. Localizacdo dos fornecedores mais importantes é constante quando Numero de fornecedores mais importantes = 50. Foi omitida.
j. Localizacédo dos fornecedores mais importantes é constante quando Nimero de fornecedores mais importantes = 80. Foi omitida.

0SQ D O T D ¥

Tabela 24 - Teste a normalidade da variavel independente (pratica de principios Lean por parte dos fornecedores) da

hipotese 8.
Testes de Normalidade
Frequéncia de atrasos Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
de materiais de . Nivel : Nivel
Estatistica gl ) Estatistica gl _

fornecedores Sig. Sig.

Muito raramente 0,317 17 0,000 0,754 17 0,001
Principios Lean

) Raramente 0,233 23 0,002 0,841 23 0,002

praticados pelos N

As vezes 0,335 9 0,004 0,783 9 0,013
fornecedores

Frequentemente 0,385 3 - 0,750 3 0,000

a. Correlagdo de Significancia de Lilliefors
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Tabela 25 - Teste a normalidade da variavel independente (existéncia de pessoas com areas de responsabilidade definidas
para lidarem com riscos) da hipotese 9.

Testes de Normalidade?

A empresa tem pessoas Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
com areas de
N o ) Nivel . Nivel
responsabilidade definidas Estatistica gl . Estatistica gl -
ig. ig.
para lidarem com riscos . .
Existéncia de Discorda ligeiramente 0,319 6 0,056 0,683 6 0,004
fornecedores de Indiferente 0,530 12 0,000 0,327 12 0,000
reserva para Concorda ligeiramente 0,381 10 0,000 0,640 10 0,000
produtos mais
Concorda 0,460 12 0,000 0,552 12 0,000

importantes
a. Existéncia de fornecedores de reserva para produtos mais importantes é constante quando A empresa tem pessoas com areas de
responsabilidade definidas para lidarem com riscos = Discorda. Foi omitida.
b. Correlagdo de Significancia de Lilliefors

Tabela 26 - Teste a normalidade da variavel independente (troca de informacédo entre a empresa e os fornecedores mais
importantes) da hipotese 10.

Testes de Normalidade®<d.f

Troca de informacao Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
entre a empresa e 0s
fornecedores mais Estatistica gl Nivel Estatistica gl Nivel
importantes Si0. Sig.
2,14 0,260 2 - - - 3
2,43 0,260 2 - - - .
2,71 0,287 8 0,052 0,809 8 0,036
2,86 0,260 2 - ° ° -
Frequéncia de 3,00 0,175 3 - 1,000 3 1,000
encomendas 3,14 0,250 4 - 0,945 4 0,683
urgentes aos 3,29 0,298 4 - 0,849 4 0,224
fornecedores mais 3,43 0,151 4 - 0,993 4 0,972
importantes 3,57 0,260 2 - ) ) 3
3,71 0,175 3 - 1,000 3 1,000
3,86 0,260 2 - - - .
4,43 0,243 5 0,200" 0,894 5 0,377
5,00 0,260 4 - 0,827 4 0,161

*. Este é um limite inferior da significancia verdadeira.

a. Correlagéo de Significancia de Lilliefors

b. Frequéncia de encomendas urgentes aos fornecedores mais importantes é constante quando Troca de informagao entre a empresa e 0s
fornecedores mais importantes = 2,57. Foi omitida.

c. Frequéncia de encomendas urgentes aos fornecedores mais importantes é constante quando Troca de informacéo entre a empresa e 0s
fornecedores mais importantes = 4,29. Foi omitida.

e. Frequéncia de encomendas urgentes aos fornecedores mais importantes é constante quando Troca de informacéo entre a empresa e 0s
fornecedores mais importantes = 4,71. Foi omitida.
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f. Frequéncia de encomendas urgentes aos fornecedores mais importantes é constante quando Troca de informacéo entre a empresa e 0s

fornecedores mais importantes = 4,71. Foi omitida.

Tabela 27 - Teste & normalidade da varidvel independente (frequéncia de rece¢do de materiais) da hipdtese 11.

Testes de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov?

Frequéncia de rececdo

de materiais dos

fornecedores
Frequéncia de Vérias vezes por dia
encomendas 3 vezes por semana
urgentes aos 2 vezes por semana
fornecedores mais Uma vez por semana

importantes Quinzenal
*. Este € um limite inferior da significancia verdadeira.
a. Correlagdo de Significancia de Lilliefors

Estatistica

0,176
0,365
0,344
0,226
0,385

gl

Nivel
Sig.
0,037
0,002
0,003
0,200

Shapiro-Wilk
Estatistica al
0,870 26
0,724 8
0,711 9
0,912 6
0,750 8

Nivel
Sig.
0,004
0,004
0,002
0,452
0,000

Tabela 28 - Teste a normalidade da varidvel independente (frequéncia de rece¢do de materiais) da hipotese 12.

Testes de Normalidade®

Frequéncia de
encomendas urgentes
aos fornecedores mais
importantes
Frequéncia de 2-3 vezes por semana
recebimentos de Uma vez por semana
produtos Quinzenalmente
danificados dos Uma vez por més

fornecedores Mais infrequente
a. Correlagdo de Significancia de Lilliefors

Kolmogorov-Smirnov?

Estatistica

0,396
0,367
0,391
0,353
0,421

gl

9

Nivel

Sig.

0,000
0,000
0,001
0,000
0,000

Shapiro-Wilk
Estatistica al
0,684 9
0,713 15
0,641 8
0,649 11
0,646 7

Nivel

Sig.

0,001
0,000
0,000
0,000
0,001

b. Frequéncia de recebimentos de produtos danificados dos fornecedores é constante quando Frequéncia de encomendas urgentes aos fornecedores

mais importantes = N&o sabe. Foi omitida.
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Anexo 3 — Teste de Bonferroni

Tabela 29 — Teste de Bonferroni a variavel dependente probabilidade de ocorréncia de conflitos armados.

) Intervalo de confianca
(I) Setor de . Diferenca
(J) Setor de atividade da Erro 95%

atividade da média .
empresa Padréo . Limite Limite
empresa (1-9) R )
inferior superior

Producéo de produtos -0,18 0,335 1,000 -1,23 0,87
alimentares e bebidas
g Construcao naval -1,67" 0,445 0,009 -3,06 -0,27
3 Produco de maquinas e 0,33 0385 1,000 -1,54 0,87
% equipamento
§ Producéo de mobiliario -0,25 0,369 1,000 -1,40 0,90
§ Producéo de -1,50 0,497 0,068 -3,06 0,06

computadores, eletronica e

produtos de Gtica

Pesca e aquacultura 0,18 0,335 1,000 -0,87 1,23
Construcéo naval -1,48" 0,335 ,001 -2,53 -0,43
Producgédo de maquinas e -0,15 0,251 1,000 -0,94 0,63
equipamento

Producéo de mobiliario -0,07 0,225 1,000 -0,77 0,64
Producao de -1,32" 0,402 0,034 -2,58 -0,06

computadores, eletronica e

Producéo de produtos
alimentares e bebidas

produtos de dtica

Pesca e aquacultura 1,67" 0,445 0,009 0,27 3,06
Producéo de produtos 1,48" 0,335 0,001 0,43 2,53
S alimentares e bebidas
§ Producéo de maquinas e 1,33" 0,385 0,020 0,13 2,54
% equipamento
g Producédo de mobiliario 1,42 0,369 0,007 0,26 2,57
© Producéo de 0,17 0,497 1,000 -1,39 1,72

computadores, eletronica e

produtos de 6tica

5 Pesca e aquacultura 0,33 0,385 1,000 -0,87 1,54

L o 2

‘3 @ Producéo de produtos 0,15 0,251 1,000 -0,63 0,94

8 £ & . .

§ % % alimentares e bebidas

a € T Construcéo naval -1,33" 0,385 0,020 -2,54 -0,13
Producao de mobiliario 0,08 0,294 1,000 -0,84 1,00
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Intervalo de confianga
(I) Setor de . Diferenca
(J) Setor de atividade da Erro Nivel 95%
Sig.

atividade da média
empresa Padréo
empresa (1-9)

Limite Limite
inferior superior

Producéo de -1,17 0,445 0,187 -2,56 0,23

computadores, eletronica e

produtos de 6tica

Pesca e aquacultura 0,25 0,369 1,000 -0,90 1,40
o Producéo de produtos 0,07 0,225 1,000 -0,64 0,77
E alimentares e bebidas
é Construcdo naval -1,42" 0,369 0,007 -2,57 -0,26
§ Producgédo de maquinas e -0,08 0,294 1,000 -1,00 0,84
% equipamento
g Producéo de -1,25 0,431 0,092 -2,60 0,10

computadores, eletronica e

produtos de ética

g g Pesca e aquacultura 1,50 0,497 0,068 -0,06 3,06
E § Producéo de produtos 1,32* 0,402 0,034 0,06 2,58
é— é © alimentares e bebidas

o o O

é % & Construcao naval -0,17 0,497 1,000 -1,72 1,39
@ :g Producgédo de maquinas e 1,17 0,445 0,187 -0,23 2,56
-é % equipamento

o

Producéao de mobiliario 1,25 0,431 0,092 -0,10 2,60
Com base em médias observadas.

O termo de erro é quadrado médio (Erro) =,297.

*. A diferenga média é significativa no nivel ,05.
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