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Capitulo 6

6 Modelos de observacao de riscos na cadeia de
suprimentos baseados em Lambert e Cooper (2000)

Como a identificacdo dos riscos na cadeia de suprimentos nao sucede de
uma forma clara e répida, foram desenvolvidos dois modelos de observacao de
riscos na cadeia de suprimentos, a partir do tripé estrutural do modelo de
gerenciamento da cadeia de suprimentos proposta por Lambert e Cooper (2000):
um atuando na estrutura da cadeia de suprimentos, € 0 outro nos componentes de
gestdao implantados.

Esses modelos surgiram a partir da necessidade de observar os riscos de
uma cadeia de suprimentos em suas bases, e somadas as técnicas auxiliares
propostas por George (2002), ajudam a identificar e reduzir os riscos existentes

em uma cadeia de suprimentos.

6.1 Observacao de riscos na estrutura da cadeia de suprimentos

O passo inicial para um bom gerenciamento da cadeia de suprimentos &
compreender e visualizar a estrutura da cadeia de suprimentos na qual uma
empresa esta inserida.

No inicio das pesquisas nessa drea, pelos anos 80, a representacdo grafica
linear mais comum era tal qual uma cadeia ou um pipeline, conforme pode ser
observado na Figura 18. Esse tipo de representacdao foi bastante difundido,
principalmente para exemplificar um novo tipo de gerenciamento que emergia
como fonte de vantagens competitivas: o gerenciamento da cadeia de suprimento.
Essa representacdao simples proporcionou a compreensiao, de um modo sintético,
dos principais elementos que participam da elaboracao de um produto ou servico,
desde a matéria-prima até o consumidor final.

Quando o gerenciamento da cadeia de suprimentos firmou-se como um
vetor para obtencdo de vantagens competitivas, a representacao até entdo utilizada

comecgou a ser indagada, visto que a simplicidade ndo representava fielmente a
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realidade das empresas: um emaranhado de relacionamentos, fluxos e membros
que auxiliam o fluxo de produtos/servigcos e informacdes até o consumidor final e
seu retorno. Compreendendo que uma representacao linear estava aquém do real,
surgiu, portanto, como necessdrio, uma representacdo grafica mais proxima da
real complexidade dos elementos que compdem a estrutura e passou-se, entdo, a

representar graficamente a estrutura de emaranhados em forma de rede.

1* camada 1* camada 2% camada

Fonte: autor desconhecido
Figura 18 - Representacao grafica linear de uma cadeia de suprimentos

Uma rede deve ser vista como uma representacdo grafica de um tipo
especifico de relacionamento, ligando um conjunto de pessoas, objetos ou eventos
- os membros da cadeia, e que quando as organizagdes se tornam membros de
uma cadeia, ao se relacionarem, passam a formar uma cadeia de suprimentos ou
supplier networks (SN) (HARLAND, 1996).

Ainda segundo Harland (1996), a representacdo grafica em forma de rede
permite um comportamento competitivo dos elementos que compdem a estrutura,
ao possibilitar uma sele¢do colaborativa dos parceiros, estabelecer uma posi¢ao
competitiva, monitorar sua posicdo e dos outros membros envolvidos, e a
identificar como os relacionamentos entre os elementos estao sendo manipulados.

Apesar da representacdo em forma de rede trazer mais clareza para o
mapeamento da complexidade de relacionamentos, fluxos e atores de um dado
produto ou servico, ndo existe ainda um modelo definido de sua representacao.

Virias representacdes graficas de uma cadeia de suprimentos diferentes sao
encontradas na literatura atual, adotando como ponto de partida, dentre outros: o
mapeamento de fluxo de valor (Value Stream Mapping); o modelo SCOR

proposto pelo Supply Chain Council, GIS (sistema de informacdo geo-

Empresa focal Distribuidor/atacadista Consumidor final
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referenciado); o modelo de reengenharia de processos de negdcios; o modelo em
forma de uma drvore arrancada com seus galhos e raizes, proposto por Cooper et
al (1997), dentre outros. Essa diversidade de representacdes encontradas na
literatura atual de um mapa da cadeia de suprimentos leva a uma necessidade de
se padronizar a representacdo, para facilitar a compreensdo e diminuir a

dificuldade de expressar as cadeias graficamente (GARDNER E COOPER, 2003).

6.1.1 Representacao grafica — o uso de mapas

Uma representacdo grafica pode ser alocada no dominio das estruturas
lingiiisticas, uma vez que também € um meio de comunicacdo, isto é, configura
uma linguagem. Para ser aceita e adotada, deve oferecer ao usuario uma forma de
expressao que lhe permita economia do esfor¢co mental em relagio a outros meios
de informagdo, e ainda atrativos que lhe atinja tanto os mecanismos da
consciéncia como do inconsciente.

Por ser uma representacao portétil e eficaz de uma dada imagem, um mapa
deve ser capaz de resumir e transmitir a imagem de modo compreensivel, capaz
de facilitar a resolu¢do e descobertas de problemas ao proverem uma estrutura
eficiente para expressar os dados, transformando dados crus, puros, em imagens
que as pessoas possam entender rapidamente, sendo uma forma acessivel de se
representar o conhecimento (LOSHE ET AL, 1994; PLATTS AND TAN, 2004).

Para Platts and Tan (2004), muitos pesquisadores tém enfatizado o uso de
representacao grafica como uma ferramenta de apoio a decisdo, argumentando que
uma representacdo grafica transforma dados crus, puros, em imagens que as
pessoas possam entender rapidamente, sendo uma forma acessivel de se
representar o conhecimento. Além disso, para eles, as representacdes gréficas
provéem novas maneiras de examinar ¢ melhorar o julgamento gerencial, pois a
mentalizacdo de uma representacdo grafica € por si s6 uma ferramenta auxiliar util
para se entender a complexidade do ambiente, podendo tanto simplificar uma
idéia quanto facilitar a transmissao de uma idéia complexa de uma pessoa para a

outra e de uma unidade para outra.
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Os referidos autores apresentaram, ainda, uma tabela que demonstra as
funcdes cognitivas e operacionais, descritas na literatura atual, de uma
representacao grafica (Quadro 3).

Segundo Loshe et al (1994), existem 11 formas diferentes de representacdes
grificas: gréificos; tabelas numéricas; tabelas gréficas; graficos temporais; redes;
diagramas estruturados; diagramas de processos; mapas; cartogramas; icones e
retratos.

Atualmente, o que se vé € o uso, na literatura sobre gerenciamento da cadeia
de suprimentos (SCM), de formas de representacdes graficas diversas para
simbolizar um mesmo propdsito: uma cadeia de suprimentos. Dentre as
representacdes anteriormente descritas por Loshe et al (1994), encontram-se
representacdes de estrutura de cadeia nas seguintes representacdes graficas: redes;
diagramas de processo, diagramas estruturado; mapas e cartogramas (Gardner e
Cooper, 2003).

Essa diversidade de representagdes de um mesmo propdsito leva a uma
necessidade, ja sugerida por Gardner e Cooper (2003), de se padronizar a
representacdo de uma cadeia de suprimentos, facilitando dessa forma ndo s6 a
compreensdo da mesma, mas também diminuindo a dificuldade de expressar as
cadeias de suprimentos graficamente.

O mapa serd a representacdo grafica que aqui vai ser trabalhada, por ser a
representacdo grafica mais convencional, geralmente plana e em pequena escala,
de dreas relativamente extensas. Além disso, tem tradi¢do histérica na
humanidade tdo antiga quanto a escrita. Por ser tdo antigo e tdo presente em nossa
vida cotidiana, € muito utilizado em variadas areas do conhecimento, da
Engenharia a Arte, servindo para localizar os fatos, os fendmenos, para transmitir
informagdes, podendo ser uma ilustracdo de um texto, de um pensamento. Na
verdade, um mapa deve ser visto como um pensamento a respeito do espaco.

http://www.fe.unicamp.br/ensino/graduacao/downloads/Texto Completo/GeoPro

esfTextoCompleto.pdf).

Portanto, um mapa que venha a ser utilizado para representar uma cadeia de
suprimentos deve procurar representar o pensamento de como € a cadeia de
suprimentos naquele momento, localizando-a claramente em um contexto espacial

e temporal.
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Autores

Funcoes Cognitivas

Atencdo ao foco

Permite identificar as dreas de
interesse

DeScanctis (1984); Vessey
(1991); Foil and Huff

(1992); Mackay et al.
(1992)
Ativa a memoria Permite fazer conexdes com Craig (2000); Tan and
eventos passados Platts (2003a)
Compartilha pensamentos Permite a troca de visdes entre Eden (1988); Foil and Huff
colegas (1992)
Estimula o pensamento Convida a visualizacdo de uma Wertheimer (1959); Tufte

situagdo de uma maneira tal que
freqlientemente estimula um
pensamento novo

(1990); Kim and Mauborgne
(2002)

Reaviva informagdes
perdidas

Explora o sistema visual humano
para extrair informacdes de dados
incompletos

Kossyln  (1983);

(1999)

Tegarden

Modifica a percepg¢ao

Possibilita a observa¢do do problema
sob um novo angulo

Morgan (1998); Mintzberg and
Van Der Heyden (1999);
Davies and Mabin (2001); Tan

and Platts (2003b)
Funcoes Operacionais
Identifica estrutura, Identifica estrutura, padrdes, Weick (1979); Zhang and
tendéncias e tendéncias, anomalias, e Whinston (1995); Mintzberg
relacionamentos. relacionamentos dos dados and Van Der Heyden (1999);
Chen (1999); Kaplan and
Norton (2000); Phaal et al.
(2002)
Apresenta performance Capacita a andlise de performances Mills et al. (1998); Richards
multivariada complexas (2000); Kim

and Mauborgne (2002)

Enaltece fatores chaves

Permite especificar explicitamente as
visdes da importdncia de certas
varidveis

Tufte (1983); Eden (1988);
Tan and Platts (2003a)

Prové uma visdo geral do
conjunto de dados
complexos

Prové um retrato do problema que é
relativamente facil de ser examinado,
explorado, e se apropriado, alterado,
facilitando a  percep¢do  das
dependéncias entre as escolhas,
incertezas, e retornos esperados

Horn (1989); Tufte

Fonte: Platts and Tan (2004)
Quadro 3 - Fungbes cognitivas e operacionais das representagdes gréficas encontradas

na literatura atual

O uso de simbolos como forma de representacdo espacial € freqiiente em

areas como Geografia, Astronomia, Arquitetura, no estudo do corpo humano

dentre outras. Nos mapas, os simbolos sdo recursos que facilitam ou nio a sua

interpretacdo, e podem ser representados graficamente de duas formas:

e IcoOnicas — sdo os simbolos que representam as coisas que sdo vistas na

realidade muito proxima da forma como realmente sdo, de tal maneira
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que se pode identificd-lo imediatamente. Sua utilizagc@o torna mais fécil a
interpretacdo e leitura do mapa, ndo obrigando o leitor a consultar
constantemente a legenda;

e  Abstratos — sdo, por exemplo: as cores, figuras geométricas, que sao
usadas numa representagao grafica e cujas imagens nao sio copias de uma

forma real, portanto dificeis de serem identificadas imediatamente

6.1.2 Modelo proposto de mapeamento da cadeia de suprimentos

A ferramenta proposta procura representar em um mapa esquematico o
pensamento de como ¢é a cadeia de suprimentos naquele momento, localizando-a
claramente em um contexto espacial e temporal, e onde os simbolos vao ser
usados para complementar os atributos e componentes pré-definidos, dando corpo
e forma ao mesmo.

Segundo Gardner e Cooper (2003), um bom mapeamento da estrutura da
cadeia deve: (a) considerar atributos geométricos, de perspectiva e de
implementacdo da mesma; (b) usar simbolos icOnicos que representem o0s
componentes bdsicos e qualitativos inerentes a cadeia de suprimentos descritos
anteriormente; (c¢) usar simbologia abstrata para destacar algum tipo de
informacdo ou diferenciar um simbolo iconico de outro, conforme pode ser

observado no Quadro 4.
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Atributos Distin¢ao
Geometria Nuimero de camadas  Orientacdo e  Upstream
¢  Downstream
e  Ambos

Extensao

Numero de camadas a
partir da firma local, ndo
incluindo a firma focal a
jusante e a montante;

Grau de agregacdo Largura e Alto
em uma camada e  Médio
e  Baixo
Espacialidade dos Geograficamente e  Presente
relacionamentos representado e  Ausente
Ponto de vista: Localizacdo Ponto focal e  Firma
perspectiva e  Setor industrial
Finalidade Produto e  Componente especifico
e  Produto tnico
e  (Categoria de produtos
e Visdo de unidade de
negdécios estratégica
Supply Chain e  Visdo gerencial
e  Visdo operacional
Processo e Numero de processos
negécios representados
Ciclico e  Representacdo de canais

Fonte: Gardner e Cooper (2003)

Quadro 4 - Atributos para mapeamento da estrutura de uma cadeia

TEVEersos

6.1.3 Componentes de um mapeamento da estrutura de cadeia

Os componentes estruturais de uma cadeia de suprimentos podem ser

divididos em duas categorias:

Componentes basicos
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Sd@o os componentes obrigatérios em todos os mapas de representacao
grafica de uma cadeia de suprimentos. Segundo Lambert (2006), existem trés
componentes estruturais bdsicos em uma estrutura da cadeia de suprimentos: os
membros da cadeia, a dimensdo estrutural e os links. Um quarto componente

basico serd adicionado: o vetor orientador.

(a) Membros da cadeia de suprimentos

Os membros de uma cadeia de suprimentos podem ser também
chamados de atores ou nés. Cada membro observado em uma estrutura de
cadeia possui uma identidade propria definida pela combinacdo de
recursos e atividades que o constitui. Devem ser considerados membros
todas as empresas/unidades de negdcios com quem a empresa focal se
relaciona diretamente ou indiretamente via seus fornecedores ou clientes,
desde o ponto de origem até o ponto de consumo.

Podem ser primdrios (os que agregam valor, participando
diretamente na realizacdo de atividades de transformacao) ou de apoio (os
que provéem recursos, conhecimento, utilidades ou ativos para os
membros primdrios da cadeia, mas nao agregam valor apesar de
desempenharem atividades relevantes dentro da cadeia de suprimentos,
ndo participando diretamente na realizacdo de atividades de
transformacdo), ou ambos.

Ponto de origem é formado pelos membros que nao tém mais
nenhum outro membro primdrio previamente, ou seja, todos aqueles
membros anteriores serdo de apoio, € ponto de consumo representa os
membros onde ndo ha mais agregacdo de valor e o produto é consumido.

Algumas vezes hd a necessidade de se incluir na representacdo
grafica da cadeia de suprimentos um membro que nio pertenca a esta
cadeia de suprimentos, os denominados ndo-membros. Apesar de nao os
considerarem como membros, o relacionamento com algum membro da
cadeia pode influenciar o desempenho da cadeia de suprimentos da
empresa focal, surgindo, entdo, a necessidade de ser representado. Esse
nao-membro pode ser, por exemplo, uma empresa ou unidade estratégia de

negocios que detenha parte da capacidade produtiva de um membro,
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podendo ser inclusive membro de uma cadeia de suprimentos concorrente
ou ndo.

Empresa focal é a empresa onde se inicia a representacdo grafica da
cadeia de suprimentos, a partir da qual a cadeia de suprimentos ¢é
analisada, tanto nas ligacOes desta com os fornecedores de matérias-
primas, quanto com os demais membros posteriores a ela. Dessa forma,
cada empresa de uma cadeia de suprimentos, além de pertencer a outras,
possui sua propria cadeia de suprimentos, sendo que cada cadeia apresenta
uma dimensdo estrutural especifica (TALAMINI, PEDROZO E SILVA,
2005).

(b) Dimensoes estruturais da cadeia

Sado trés as dimensdes estruturais que podem ser identificadas em
uma cadeia de suprimentos, conforme pode ser observado na Figura :
e  Estrutura horizontal;
° Estrutura vertical;
e  Posicdo da empresa foco: definida pela posi¢ao horizontal

da empresa foco ao longo da cadeia.

A estrutura horizontal de uma cadeia de suprimentos € definida pelo
nimero de camadas (também conhecida como nivel), nimero esse que
pode variar de 1 até n (n> 1), podendo ter sua representacao grafica muito
longa, com varias camadas, ou curta, com poucas camadas.

Por sua vez, cada camada € constituida por um nimero de
empresas/unidades de negécios que pode variar de 1 até m (m> 1), sendo
que m definird a estrutura vertical que a representacao grafica da cadeia de
suprimentos terd. Quanto maior for m, mais empresas/unidades de
negdcios sao representadas e mais ampla a cadeia ficard; quanto menor for
m, menos empresas/unidades de negodcios serdo representadas e mais
estreita ficard a representacdo grafica da cadeia suprimentos.

Quem define o valor de m e o de n € o grau de generalizacao que se
pretender dar a representagdo. Quanto mais generalizada se quer a

representacao da cadeia de suprimentos, menor serd o valor de n ou de m;
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quanto maior for o valor para n ou para m, mais detalhada ele sera. E essa
generalizacdo estard intrinsecamente relacionada com a capacidade de
gerenciamento e integracao da cadeia de suprimentos que a empresa focal

tem.

(¢) Os links de diferentes tipos na cadeia.

Outro componente basico que € representado em uma cadeia de
suprimentos € o link, também podendo ser chamado de elo, lago, ligacao.
O link deve ser usado para representar o fluxo de produto/informacgao da
cadeia entre os membros, e o relacionamento entre oS membros
proporcionando por este fluxo. Esses relacionamentos representam pontes
de valores que dao aos membros acessos aos recursos e atividades dos
outros membros.

Identificar quais fluxos devem ser gerenciados e representados
graficamente na cadeia de suprimentos, e qual a intensidade de
gerenciamento deve ser empregado no fluxo, fazem parte do processo de
elaborag¢dao do mapa da cadeia.

A intensidade, e importancia desejada, do gerenciamento do fluxo
sdo determinadas na representacdo grafica do grau de relacionamento entre
os membros pela espessura da representacdo do fluxo. Quanto mais
espesso, mais intenso e estratégico € o relacionamento.

Relacionamentos podem ser definidos como um processo onde duas
ou mais organizagdes formam fortes e extensivos lagos sociais,
econdmicos, técnicos e de servigos pelo tempo, com a intencao de reduzir
custos e/ou aumentar o valor, buscando uma sinergia benéfica

(ANDERSON E NARUS, 1991).

Lambert (2006) identificou quatro tipos fundamentais de relacionamentos
empresariais entre os membros de uma cadeia de suprimentos e que podem ser
representados graficamente, também representados na Figura 19:

1. Relacionamentos de processos gerenciados (Managed Process Links):

sdo aqueles relacionamentos relativos a processos que a empresa focal

acha importante integra-los e gerencia-los;
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2. Relacionamentos de processos monitorados (Monitored Process Links):
apesar de ndo serem processos criticos para a empresa focal, sdo
suficientemente importantes para a empresa focal manter algum vinculo,
mesmo que eles sejam integrados e gerenciados por outros membros da
cadeia de suprimentos; o papel da empresa focal neste caso, passa a ser

de monitoragdo dessas atividades;

Fornecedores de Fornecedores Fornecedores Clientes de Clientes de Clientes de
3 nivel ou de de 2° nivel De 1° nivel 1° nivel 2" nivel 3 nivel ou finais
ponto de origem

Cliente Final

Fornecedores no ponto de origem

Cligntes do 3° ao nival “n”

— Relacionamentos de processos gerenciados . Empresa Focal

== == == == =« Relacionamentos de processos monitorados A i
D Membros da Cadeia de Suprimentos da Empresa Focal
Relacionamentos de processos nio-gerenciados

________ Relacionamentos de processos com nio-membros Néo-memhros da Cadeia de Suprimentos da Empresa Focal

Fonte: adaptado de Lambert, Cooper e Pagh, 1998
Figura 19 - Estrutura de rede da cadeia de suprimentos

3. Relacionamentos de processos ndo-gerenciados (Non-managed Process
Links): sdo os relacionamentos nos quais a empresa focal ndo estd
diretamente envolvida, ou seja, sdo processos suficientemente nao
criticos ou ndo importantes para que sejam investidos recursos na sua
gestdo ou monitoragdo; desta forma, a empresa focal confia a outro
membro da cadeia de suprimentos esta tarefa;

4. Relacionamentos de processos com nao-membros (Non-member Process
Links): sdo relacionamentos de processos entre membros da cadeia de

suprimentos da empresa focal e outros membros que ndo pertencem
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Unica e exclusivamente a esta cadeia de suprimentos, os denominados

niao-membros;

(d) Vetor direcionador

Um vetor direcionador deve ser utilizado para nortear os tipos
fundamentais de relacionamentos que devem ser representados
graficamente. Segundo Aragdo et al. (2004), na literatura académica
encontram-se varios tipos e quantidades de processos de negocios
diferentes que podem ser usados como vetores de integracdo na cadeia de
suprimentos (HEWIT, 1994; LAMBERT E COOPER, 2000; CHAN E QI,
2003; SUPPLY CHAIN COUNCIL, 2002; SCAVARDA, 2003). Como
um processo de negécio fundamental para uma industria ndo o é para
outra, inexiste uma regra especifica de quais processos devem ser usados
para nortear a representacao grafica, sendo cada caso um caso tnico.

Porém, para Lambert e Pohlen (2001), os processos de CRM e o de
SRM sdo capazes de capturar o desempenho total dos relacionamentos
existentes na cadeia de suprimentos. Portanto, sd3o os mais indicados para
serem adotados como critérios para nortear um esboco da representacdo
grafica da cadeia de suprimentos, caso ndo exista nenhum processo de
negdcio integrando a cadeia de suprimentos, principalmente pelo fato de
que, segundo McAdam e McCormack (2001), existem poucas evidéncias
do uso de processos de negdcios integrados atualmente nas cadeias de

suprimentos.

Componentes qualitativos

Além dos componentes bdsicos descritos acima, podem ser representados na
cadeia de suprimentos outros componentes que enriquecem a representagdo, ao
disponibilizar informagdes adicionais a mesma. Sao os componentes qualitativos,

descritos a seguir:

(a) O ponto de desacoplamento que, aqui, serd dividido em dois pontos, € um
componente cuja representacdo demonstra o modo com a cadeia de suprimentos

trabalha a demanda:
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1. O ponto de desacoplamento material, também conhecido como o
ponto de desacoplamento da demanda (PDD - point of desacoupling
demand) ou ponto de desacoplamento de fornecimento do produto (PSDP
— product supply desacoupling point), utilizado para representar a posi¢ao
onde o fluxo de produtos muda de empurrada (push) para puxada (pull),
isto é, onde as atividades orientadas ao pedido e as orientadas a demanda
se encontram (ver Figura 20). Como regra geral coincide com um ponto de
estoque principal da cadeia, isto €, onde estd o produto final que o cliente
quer. Estrategicamente, seu melhor posicionamento deve ser localizado
mais a jusante possivel para que o lead time do produto pedido seja curto,
isto é, proximo ao cliente final (MASON-JONES E TOWILL, 1999;
CHRISTOPHER, 2000).

O ponto de desacoplamento de informacao, ou ponto de desacoplamento
da demanda média (DMDP - demand mediation decoupling point), por sua
vez, deve ser utilizado para identificar a posi¢ao na cadeia de suprimentos
onde os dados do pedido penetram sem modificacdes, isto €, onde as
atividades orientadas ao mercado e as de demanda se encontram.
Tradicionalmente € posicionado no mesmo lugar que o ponto de
desacoplamento material é colocado, isto €, proximo ao cliente final.
Estrategicamente, porém, o melhor posicionamento do ponto deve se
localizar mais a montante possivel, a fim de que a informagdo do pedido
chegue limpida, sem distorcOes aos demais membros da cadeia de

suprimentos, € ndo apenas ao membro detentor do produto final pedido

(OLHAGER, SELLDIN E WIKNER, 2006).

(b) A dispersao geografica da cadeia.

Para Stock et al. (2000), a representacdo grafica da dispersao
geografica da cadeia deve ser também identificada na estrutura da cadeia
de suprimentos, referenciando-se a vasta extensdao na qual os membros
estdo geograficamente localizados. Para os autores, essa identificacdo €
importante porque o grau de dispersdo influencia na alocagdo de tarefas,
nas decisOes e coordenacdes, € na movimentagdo do produto. Ver Figura

21.
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; Pomto de des acoplasmerdo material

Fonte: adaptado de Christopher (2000)
Figura 20 — Representagdo do ponto de desacoplamento material em uma cadeia
genérica

f ‘.-"\ i Sales ! Customer demand
 Office ;\f feedback

; Raw io5 o
i = material - : :
P Vendors =~ ¥ - : :
i E & [l iy ] & OEM R
2B : : Lo : -
- A A { FTZ | Mfz 4 o
- T H In - .
E32 (:f,) -------------- S o O—i g
EU E / N Resellers i E i
A - s o
Component =~ fomm e m e e m e m e . Distribution '
Vendors -~ | Representacdo de dispersao l Centers w
! geografica |
Customer demand
[ feedback

Fonte: adaptado de Harland et al., 2003
Figura 21 - Representacao de dispersao geografica

(c) O tempo de processamento e de transito gastos.

Também podem ser adicionados graficamente em uma representagao
grafica da cadeia de suprimentos, tal qual Wilson (2007), quando
representou o tempo gasto de processamento e de transporte. E um
importante indicador de atendimento ao cliente, pois através da sua
representacdo pode-se observar o tempo de resposta da cadeia de
suprimentos. Ver Figura 22.

(d) Os modais utilizados na cadeia.
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Normalmente sdao alocados acima da representacdo do fluxo do
produto que movimentam. Se a movimentacdo do produto for por

intermodalidade, todos os modais utilizados devem ser representados. Ver

Figura 23.
Processing
Times
(days): 6 5 F
Raw Material Tier 2 Tier | 2 3
— — Warchouse Retaile
Supplier | Supplier Supplier — archinse — clanler
¥ v 2
Transil limes: 6 days 4 days 2 days 1 day

Fonte: Wilson, 2007
Figura 22 - Representagao grafica do tempo de processamento e trénsito em uma cadeia
de suprimentos

Origens, fbricas, )

fomecadares, portos " o Armazens de campo, Clisntes, centros d=
Armazens ragionais, pontos de estecagem demanda

T I pontos de estocazem

Fonte: adaptacao de Ballou (2001)
Figura 23 - Representagdao componente modal de transporte em uma cadeia genérica de
fluxo de produtos

(e) As transacoes de informacoes em tempo-real na cadeia.
Este componente deve ser utilizado quando se deseja representar o
compartilhamento de informacOes entre membros através de uma

tecnologia de informagdo, por exemplo: EDI, Internet.

(f) Uso de tecnologia pelos membros da cadeia.
Quando se deseja representar que um dado membro da cadeia utiliza

alguma forma de tecnologia que auxilia no gerenciamento da cadeia de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0412213/CA


PUC-Rio - Certificacéo Digital N° 0412213/CA

123

suprimentos, este componente deve ser utilizado, como por exemplo, para
representar a utilizacdo de: ERP (do inglés, enterprise resource planning)

ou do WMS (do inglés, warehouse management systems).

(g) O poder nos relacionamentos

Cox (2004) usou simbolos em um mapeamento da cadeia de suprimentos
para representar o regime de poder entre os membros, de acordo com a existéncia
ou ndo de dependéncia entre eles, onde os simbolos significam: (a) 0 nenhuma
dependéncia; (b) < dominio do comprador; (¢) > dominio do fornecedor e (d) =

igualdade de poder (ver Figura 24).

OPERATIONAL SUPPLY CHAIN

END FIRST SECOND THIRD FOURTH FIFTH
CUSTOMER TIER TIER TIER TIER TIER

Fonte: Cox (2004)
Figura 24 - Representacdo de um hipotético regime de poder entre os membros de um
canal

6.1.4 Simbologia proposta

Num mapeamento da estrutura de uma cadeia de suprimentos, os simbolos
devem ser usados para complementar os atributos e componentes pré-definidos na
etapa anterior, dando corpo e forma ao mesmo.

Como o que se deseja é a representacdo grafica de uma cadeia de
suprimentos, os simbolos icOnicos a serem utilizados no mapeamento devem
representar os componentes bdsicos e qualitativos inerentes a cadeia de
suprimentos descritos anteriormente. A forma abstrata dos simbolos sera utilizada

para se destacar algum tipo de informacao ou para diferenciar um simbolo iconico
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de outro. Dentre os componentes basicos, somente a dimensdo estrutural ndo tem
uma simbologia icOnica pré-definida

Buscando simplificar e facilitar a compreensdo de uma representacao
grafica de uma cadeia de suprimentos, a simbologia icOnica para 0os componentes
membros usard um simbolo base, e a partir dele a simbologia dos demais
membros serdo configurados através da adicdo de simbolos abstratos.

Os simbolos que serdo adotados dos componentes mais comuns a uma
estrutura de cadeia, baseados em Gardner e Cooper (2003); Cox (2004); Bensou
(1999) e, Miccuci, Silva e Pizzolato (2005), sdo propostos na Tabela 1 e na Tabela
2

6.1.5 Mapeamento da cadeia de suprimentos

Normalmente, o que ird distinguir a forma do mapa é o grau de
generalizacdo que se pretende dar ao mesmo, tal qual uma escala de um mapa
tradicional: quanto maior a escala, mais detalhado um mapa é; quanto maior a
reducdo, maior a generalizacdo, a perda de detalhes (GARDNER E COOPER,
2003).

O mapa € normalmente confuso e complexo, com relacionamentos laterais,
loops reversos, relacionamentos duais, e inclui a visdo estratégica e ampla de
aquisicdo de recursos, desenvolvimento, gerenciamento e transformacao.

Enquanto a representacdo grafica em forma de cadeia tende a se concentrar
em fluxos mais simples, linear e unidirecional de materiais e informagdes,
levando a uma perspectiva menos légica e estratégica (HARLAND ET AL, 2001),
as representacdes em forma de cadeia de suprimentos, de acordo com a estratégia
adotada pela empresa, podem tomar formas diferentes (HARLAND ET AL,
2004): abrangentes ou estreitas; ter de um a varios parceiros, € relacionamentos
mais intensos ou nio (HAKANSSON, 1995; EASTON AND QUAYLE, 1990).

Em geral, num mapeamento de uma cadeia de suprimentos, levando em
consideragdo os atributos descritos acima, deve-se:

L. Compreender/explicar a(s) unidade(s) que se quer analisar e a que
nivel(s) de detalhe se quer chegar;
IL Identificar o foco central do mapeamento da cadeia: qual produto

deseja-se mapear;
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Componente bésico

Simbologia e Descri¢do

Simbolo abstrato para
diferenciacdo

Membros

Membro bésico

Empresa ou setor
industrial/servigos focal

O simbolo da empresa focal
deve receber um destaque
perante os demais membros
para facilitar a identificacdo
do foco do mapeamento;

Uso de cor no simbolo

Consumidor

Fornecedores de
matérias-primas

Membro de transformacao.
Geralmente sdo industrias de
bens de produgdo ou de base

Acréscimo de
cilindros ao simbolo
membro

Fornecedores

Membro de transformacao.
Normalmente sdo as
industrias de bens de capital,
as de bens intermedidarios, e
as de bens de consumo.

Acréscimo de
triangulos lembrando
o 1{icone fabrica do
VSM

Atacadistas e Armazéns

J
=

Membro de comercializag@o.
Sdo as empresas comerciais
que vendem por atacado

Acréscimo de formas
lembrando o icone
supermercado do
VSM

Centro de distribui¢ao

Membro de comercializagao.

Acréscimo de seta

Varejistas

Combinacdes dos
membros de
comercializacio

DDD':1> Sdo as empresas que |larga, lembrando o
S consolidam carga e depois |icone de push do
distribuem VSM, ao simbolo
atacadista
Membro de comercializagdo. | Acréscimo de
Sdao as empresas que |tridngulo, lembrando
comercializam para o varejo, | um telhado de vidro.
direto para o consumidor
final.
Atacadista/varejista Arranjos dos simbolos
] de comercializacdo
o anteriores
] — Arranjos dos simbolos
O Centro de | de comercializacdo
= distribui¢do/varejista anteriores
-

Membro que utiliza uma
ferramenta de gestdo de
qualidade

Acrescenta-se uma
borda mais larga ao
membro.

Membro com restricao de Restri¢des financeiras, | Acrescentam-se
capacidade produgao, fornecimento, | ondas, para indicar
tecnoldgica; espago fisico, | turbuléncia.
por exemplo.
Membro lider Acrescentam-se

tijolos, para indicar
solidez.
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Link
Utilizado para representar o
fluxo de produto cujo
Produto . P J
. relacionamento entre os
Relacionamentos de n .
membros seja de mercado, e
para n. .
com substitutos aprovados e
disponiveis.

Utilizado para representar o

~ fluxo de informacdes entre os

Informacao

membros. Deve ser
representada em direcdo
contraria a do fluxo de
produto.

Um de muitos.
Relacionamentos de
um para n.

~—

Utilizado para representar o
fluxo de produto onde
existem varios membros do
mesmo tipo em uma das
pontas do link (n) e na outra
ponta somente um membro,
com substitutos aprovados e
disponiveis.

Chave voltada para o
membro mdltiplo.

Um de muitos sem
substitutos aprovados e
disponiveis.
Relacionamentos de
um para n.

TS I

Utilizado para representar o
fluxo de produto onde
existem varios membros do
mesmo tipo em uma das
pontas do link e na outra
ponta somente um, sem
substitutos em curto prazo.

Chave tracejada
voltada para 0
membro mdltiplo.

Unica fonte/comprador
Relacionamentos de
um para um.

Utilizado para representar o
fluxo de produto onde nao
existe substituto para um dos
membros em curto prazo.

Unica fonte/comprador
com substituto aprovado
e disponivel, mas nio
apto imediatamente.
Relacionamentos de

um para um.

RTIIT I

Utilizado para representar o
fluxo de produto onde
existem substitutos para um
dos membros em longo
prazo, pois precisa se
adequar aos padrdes da
empresa.

Fonte: da propria autora

Tabela 1 — Simbolos dos componentes basicos propostos
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Componente qualitativo

Simbologia

Simbolo abstrato para
diferenciacdo

Ponto de desacoplamento

Ponto de desacoplamento
material

\4

Utilizado para representar o
ponto onde estd o produto
final que o cliente quer

Ponto de desacoplamento
da informacao

\/

Utilizado para representar o
ponto onde os dados do
pedido chegam sem
modificacdes

Ponto de desacoplamento
material/informacao

\4

Utilizado para representar os
pontos de desacoplamento
coincidentes

Poder

Parceria, relacionamentos
do tipo ganha-ganha

Quando tanto o comprador
quanto o fornecedor
compartilham de um modo
relativamente igual o valor
comercial gerado.

Quando o comprador se

Dominio do comprador > apropria da maior parte do
valor comercial gerado.
Quando o fornecedor se

< apropria da maior parte do

Dominio do fornecedor

valor comercial gerado.

Dispersdo Geogréfica

Fronteiras internacionais

Utilizado para representar a
localizacdo geogrifica de um
membro, diferente da do pais
de origem da empresa focal.

Agente

Utilizado para representar a
contratagdo de terceiros para
agilizar um dado
procedimento burocratico, e
que ndo agrega valor ao
produto/servigo.

Transacdes de Informacdes

Troca de informagdes em
tempo real

Utilizado para representar o
componente qualitativo de
troca de informagdes em
tempo real, tais como EDI e
Internet.

Deve ser representado
acima da
representacdo do fluxo
de produtos, e em
direcdo oposta.

Tecnologia na cadeia

Tecnologia de informacgao

Utilizado para representar
EDI, internet, c6digo de
barras, WMS, ERP, por

exemplo.

Acrescenta-se 0
simbolo @ a outro
simbolo.

Modais

Rodoviario
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Aquavidrio
o o o o‘

Aeroviario

Ferroviario @:Q:'

Dutovidrio| {_____ T D

Tipos especiais de modais combina¢do do modal

Representagdo da

los oo lesve® [©] combinagdo do modal
" aquavidrio + rodovidrio, e da

o ] ferroviario + rodoviario.

D ol lwel

Fonte: da prépria autora
Tabela 2 - Simbolos dos componentes qualitativos propostos

III.

IV.

VL

VIL

VIL

Identificar o grau de generalizacdo que se quer da cadeia: definir as
dimensoes estruturais;

Identificar os membros da cadeia: a empresa focal e os demais
membros; os tipos; as restricoes de capacidade; grau de
informacdo/tecnologia; utilizagdo de ferramentas de gestdo de
qualidade; poder/tamanho relativo dos membros;

Identificar os links que estdo sendo trocados entre os membros
identificados: se produto/servigo, informagao, dinheiro, influéncia, etc.;
Identificar a qualidade do relacionamento: se parceria, de mercado ou
de dominio;

Tentar visualizar a cadeia como um todo:

¢ Fluxo/processos entre os membros;

¢ Capacidade da cadeia;

¢ Relacionamentos.

Identificar os componentes qualitativos, caso deseje inclui-los.
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A inclusdo de todos os membros pode, segundo Aragdo et al (2004),
dificultar a andlise da cadeia de suprimento. A solu¢do € identificar apenas os
membros-chave, aqueles criticos para o sucesso da cadeia, norteados pelo
processo de negdcio previamente escolhido.

Alguns critérios que podem ser aplicados para identificar os membros-
chave sdo, por exemplo, dentre outros: composi¢io do custo na cadeia de
suprimento; nivel de servigo para o cliente final; qualidade; lead-time; volume de
venda; clientes estratégicos potenciais; poder de barganha; complexidade dos
subprodutos da cadeia de suprimento; andlise de lucratividade do cliente;
suscetibilidade ao mercado (velocidade de entrega; confiabilidade da entrega;
introducdo de novos produtos; tempo para desenvolvimento de novos produtos;
lead-time de fabricagdo; sensibilidade ao cliente); utilizagdo de tecnologia da
informacao (uso de EDI; meio de transmissdo da informacdo; precisdo dos dados);
flexibilidade (rapidez e grau de ajuste da velocidade, destinacdo e volume da
firma), e integracdo de processos (compartilhamento de informagdo, uso de
sistemas em comum, desenvolvimento conjunto de produto, trabalho
colaborativo) (AGARWAL, SHANKAR E TIWARI, 2006; ARAGAO ET AL,
2004; CHRISTOPHER AND TOWILL, 2001).

Tendo levantado todos os dados necessdrios, representa-se graficamente
entdo a cadeia de suprimentos do produto que se deseja mapear. O mapa obtido na
representacdo serd uma importante ferramenta para identificacdo dos riscos na
cadeia de suprimentos, pois por meio dele € possivel identificar de um modo mais
claro as partes criticas e as fontes de risco da mesma.

A Cranfield University (2003) sugere a utilizacdo de um modelo de quatro
passos de avaliacdo dos riscos no mapeamento de uma cadeia através da
comparacdo de novos possiveis projetos de cadeia ja sem os riscos identificados.
Neste caso, os simbolos aqui propostos para mapeamento de cadeia de

suprimentos poderiam ser utilizados para facilitar o re-projeto da cadeia.

6.1.6 Tecnicas para auxiliar a identificacdo de riscos na estrutura de uma
cadeia de suprimentos
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Algumas das técnicas e ferramentas existentes na literatura atual e listadas

pela Cranfield University (2003) e George (2002) sdo aptas também a auxiliar na

identificacdo de riscos na estrutura de uma cadeia de suprimentos.

Um breve resumo das técnicas listadas serd apresentado, assim como uma

orientacdo sobre a utilidade das mesmas, na identificagdo dos riscos com base no

mapa da estrutura da cadeia.

Planejamento de cenario

Segundo George (2002), o desenvolvimento de cendrios pode ser utilizado

no SCRM para:

Avaliar os riscos associados com estratégias de cadeia de
suprimentos alternativas, usando mapas alternativos;

Desenvolver cendrios que consideram incertezas chaves associadas
com cada fonte identificada de risco na cadeia de suprimentos, isto
€, suprimentos; demanda; ambiente; infra-estrutura de apoio, etc.
Mapas com novos cendrios podem ser elaborados, e os riscos
observados;

Testar a resiliéncia de cadeia estratégica proposta ou atual contra o
conjunto de futuros plausiveis, observando no mapa os riscos que
viriam a aparecer;

Preparar para o futuro e obter uma melhor compreensdo das
incertezas que se encontram a frente;

Aproveitar a oportunidade para exercitar respostas para futuros

possiveis.

Planejamento prospectivo — método Delphi
No contexto de SCRM o método Delphi pode (GEORGE, 2002):

Utilizar opinides de especialistas para identificar tendéncias
emergentes e que podem levar a riscos na cadeia de suprimentos;
Compreender a probabilidade desses eventos futuros e timescale;
Desenvolver cendrios alternativos para desenvolvimento de planos

de contingéncia;


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0412213/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0412213/CA

131

e Observar o comportamento da cadeia de suprimentos frente ao

cendrio tracado.

Analise de Caminho Critico (CPA - continuous flow analysis)

Pode ser util para (GEORGE, 2002):

® Definir e compreender as dependéncias e relacionamentos entre
membros, isto é, quais membros ndo podem ter sua producdao
iniciada ou completada até que outro membro j4 tenha terminado sua
producio;

e Determinar quais membros a jusante e a montante constituem
caminho criticos, e sdo conseqiientemente possiveis pontos de
interrupcao;

e Identificar oportunidades de reducdo de estoque e outras melhorias
relacionando operacdes nao criticas; os recursos que eles consomem,

e o tempo que € imposto por esse caminho critico.

6.1.7 O mapa da cadeia de suprimentos como fonte de observacao dos riscos
da cadeia de suprimentos

O mapa da cadeia de suprimentos deve ser visto ndo s6 como um
paradigma de gerenciamento da cadeia de suprimentos, mas também como uma
fonte de observagcdo de riscos da cadeia. Isso € possivel em decorréncia da
observancia no mapa elaborado de alguns riscos inerentes a cadeia.

Segundo a Cranfield University (2003), a compreensdo da cadeia de
suprimentos é um importante pré-requisito para se alcangar a resiliéncia, pois o
mapeamento pode auxiliar na identificacdo de pontos de estrangulamento e
caminhos criticos.

O projeto da cadeia de suprimentos, conforme Murphy (2006) e Christopher
e Peck (2005), € o direcionador fundamental da resiliéncia na cadeia de
suprimentos ao permitir compreender a cadeia como um todo. Portanto, o
mapeamento da cadeia é o primeiro passo para a identificacdo de pontos de

estrangulamentos e de caminhos criticos.
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Na Tabela 3 demonstra-se como € possivel, pelas representacoes gréficas

de um mapa, identificar riscos inerentes a cadeia de suprimentos apresentados no

Capitulo 5.
Representacoes graficas Riscos Observaveis
Representagdes especiais dos fluxos Suprimentos

Interrupgoes
Infra-estrutura de apoio

Representagcdbes de membros com

restri¢oes de capacidade Capacidade
Representacao do ponto de Demanda
desacoplamento Capacidade
Infra-estrutura de apoio
Representagdo de poder Dependéncia
Estratégicos
Relacionamentos

Auséncia da representacdo grafica de
membros com utilizacdo de ferramenta Interrupgao
de gestdo da qualidade

Auséncia de representacdo de membros

. . - Infra-estrutura de apoio
com tecnologia de informagao

Auséncia de representacdo de membros Infra-estrutura de apoio
com troca de informacdo em tempo real Demanda

Representagdo grafica de um Unico

Infra- r 1
modal entre membros a-estrutura de apoio

Representacao de poucos clientes Demanda

Fonte: da propria autora
Tabela 3 - Componentes do mapa e os riscos observados no mapa da cadeia de
suprimentos

Além da identificacdo, a criticalidade de alguns riscos também pode ser
obtida da observacdo do mapa, isto é, a dimensdo do impacto no caso de
ocorréncia do mesmo. Por exemplo, nas representacdes especiais dos fluxos de
produtos a criticalidade cresce quanto mais dificil for para arrumar um substituto
em curto prazo, pois maior serd o impacto provocado na cadeia se o risco vier a
ocorrer.

Do mesmo modo, na observacdo de representagdes graficas de tipo de
relacionamentos, quanto maior a integracdo entre os membros maior serd a

criticalidade, pois maiores serdo os impactos na ocorréncia de riscos de
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dependéncia, de obsolescéncia de investimentos especificos e de perda de
propriedade intelectual na cadeia mapeada.

A identificagdo dos componentes criticos e fontes de risco observados no
mapa da cadeia de suprimentos deve ser utilizada como ndo-conformidades no
passo de identificag¢do dos riscos do modelo aqui proposto no Capitulo 7.

Além disso, de acordo com o grau de risco obtido pela ndo-conformidade
durante a aplicagdo do modelo pré-ativo proposto, os links dos membros mais
criticos devem ter colorida sua representagdo grafica no mapa de acordo com a cor
do grau obtido na aplicacdo do modelo. A coloragdo esta apresentada na Tabela 5
do Capitulo 7, e servird como uma forma de identificacdo dos caminhos criticos e
fontes de risco potenciais no mapa.

Um exemplo de observancia dos riscos em um mapa da cadeia de
suprimentos pode ser visto na Figura 25. O mapa apresentado é baseado em um
mapeamento efetuado em Aragdo et al (2004) da cadeia de uma féabrica de
cilindros, porém com os simbolos aqui propostos e outros adicionados para
enriquecer o exemplo.

Da observagdo do mapa se obtém as seguintes informacdes, dentre outras:

— Na cadeia ha dois ndo-membros lideres (Montadora A e Montadora
B) que influenciam dois membros da cadeia (Concessiondria
Montadora A e Concessiondria Montadora B), e cujos
relacionamentos sao altamente integrados, de parceria. Risco de
dependéncia e estratégico;

— Tanto a Concessiondria A quanto a Concessiondria B t&€m
relacionamento de dominio; a primeira sobre o membro Convertedor
Profissional A, e a segunda sobre o préprio membro focal. Observa-
se o risco de dependéncia, relacionamento e estratégico;

— A empresa focal tem relacionamento de parceria com o membro F2,
que, porém, nao tem ferramenta de gestdo de qualidade implantada,
e possui restricoes de capacidade. Risco de dependéncia,
relacionamento, estratégico, capacidade e de interrupgao;

— A cadeia apresenta dois membros como unicas fontes de
suprimentos de componentes do produto mapeado (membros F3 e

F4). O membro F3 ndo tem substituto; ndo tem implantado nem
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ferramenta de qualidade, nem troca de informagdo em tempo real e
nem tecnologia de informacao: risco de suprimento, interrup¢do e
infra-estrutura de apoio. O membro F4 ndo tem substitutos
aprovados e disponiveis; ndo tem implantado nem ferramenta de
qualidade, nem troca de informag¢do em tempo real e nem tecnologia
de informacdo: risco de suprimento, interrup¢do e infra-estrutura de
apoio;

O membro FI, que possui um relacionamento de dependéncia da
empresa focal, ndo tem implantado nem ferramenta de qualidade,
nem troca de informacdo em tempo real e nem tecnologia de
informagdo: suscetivel aos riscos de dependéncia e infra-estrutura de
apoio;

Apesar do membro F5 possuir restricdes de capacidade, o
componente fornecido pelo mesmo € provido por vdrias fontes
diferentes, o que minimiza a criticalidade do risco de capacidade.
Como ndo tem implantado nem ferramenta de troca de informacao
em tempo real e nem tecnologia de informacao, hé o risco de infra-
estrutura de apoio;

Dois membros de comercializacdo (Convertedor Profissional C/D e
Pequenos Convertedores) dependem de um ndo-membro
(Fornecedor de Kit) para elaboracdo do produto final e que nao tem
substitutos aprovados e disponiveis. Ambos também ndo tém
implantados nem ferramenta de qualidade, nem troca de informacgao
em tempo real e nem tecnologia de informacdo: sendo passivel de
ocorréncia de risco de interrupcdo; suprimentos e de infra-estrutura
de apoio;

A cadeia apresenta trés pontos de desacoplamento: um ponto de
desacoplamento material e de informacdo na empresa focal relativo
ao fluxo do produto para a Concessiondria Montadora B, um ponto
de desacoplamento de informag¢do e um ponto de desacoplamento de
material na empresa focal, ambos do restante da cadeia. A
localizagdo do ponto de desacoplamento de informagdo da cadeia

dos demais membros muito proximo ao cliente demonstra risco de
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demanda e de infra-estrutura de apoio. A localizagdo do ponto de
desacoplamento material da cadeia dos demais membros afastado do
cliente demonstra risco de capacidade;

— Apesar de a empresa focal possuir ferramenta de tecnologia de
informacdo, s6 ha troca informacdo em tempo real com a
Concessiondria Montadora B: sujeito ao risco de infra-estrutura de

apoio e de demanda.
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Fonte: Adaptagéo da cadeia de suprimentos de Aragéao et al (2004).
Figura 25 - Representacdo de uma cadeia de suprimentos com os simbolos propostos

6.2 Observacao de riscos nos componentes de gestao

Segundo Lambert (2006), os componentes de gestio de uma SCM, ja
delineados na Secdo 2.2.3, sdo importantes para determinar o nivel de integracdo
de uma cadeia de suprimentos. De acordo com o nivel e o numero de

componentes de gestio adicionados aos links de uma cadeia, o nivel de integracdo
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pode variar de baixo a alto. O risco dos componentes estard, portanto, associado
aos riscos observados a integragcdo da cadeia.

Os componentes de gestdo colocam a cadeia de suprimentos em risco
quando:

= N3ao observados em algum membro — a inexisténcia de um dos
componentes compromete o processo de integracdo e desempenho
da cadeia, colocando-a em risco;

* Em situagdes de ndo conformidade (REASON, 1997) — a existéncia
dos componentes por si s6 ndo assegura a estabilidade da cadeia. E
necessdria a observacdo da aplicacdo correta dos mesmos. Caso
isso nao seja verdadeiro, o componente estard em situa¢do de nao
conformidade, deixando a cadeia vulneravel a riscos;

* Foco em apenas um dos grupos de componentes (LAMBERT E
COOPER, 2000) — situacdes de exclusdo de um dos grupos de
componentes (fisico ou gerencial) comprometem o equilibrio
necessdrio a integragao e desempenho da cadeia;

* Em situagdes de conflito entre os membros — quando o componente
estd presente em um membro, mas com estruturas diferentes e de
dificil interface entre eles;

= (Os componentes gerencial/comportamentais ndo estdo alinhados de
acordo com os objetivos e operacdes da cadeia de suprimentos (J.
VAN DER VORST, 2004);

* Um ou mais componente técnico/fisico mudar e os componentes
gerencial/comportamentais nao mudarem junto (J. VAN DER

VORST, 2004).

Porém, o nimero de componentes e combinacdes de representacdes
aplicadas a integracdo varia nos processos de negdcios integrados. Normalmente,
os componentes fisicos e técnicos sdo encontrados e gerenciados em uma maior
amplitude a montante e a jusante da cadeia de suprimentos, do que os
componentes gerenciais € comportamentais, que sdo bem menos compreendidos

e, por isso, mais dificeis de serem implementados e mensurados (LAMBERT,

2006).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0412213/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0412213/CA

137

6.2.1 Técnicas para auxiliar a observacdo dos riscos dos componentes de
gestao

As técnicas auxiliares propostas por George (2002) para ajudar na
identificacdo e reducdo da variabilidade nos processos de negdcios, e apresentadas
na Secdo 5.2, podem ser utilizadas para identificar e analisar as nao-
conformidades existentes nos componentes de gestdo, bases desses processos. O
modo de como devem ser utilizados na observacao dos riscos dos componentes de

gestdo serd apresentado.

Brainstorming (tempestade de idéias)

No contexto de SCRM, esta ferramenta pode ser utilizada para:

e [dentificar os componentes internos e externos que oferecam risco ao objeto
de monitoragao;

e [dentificar oportunidades de reducdo de risco e/ou mitigacdo associadas aos
componentes que oferecem riscos ao objeto de monitoracao;

¢ Construir maior consciéncia da situac@o de vulnerabilidade dos negdcios.

Analise de efeito e modo de falha (FMEA - failure mode and effect analysis)

No caso da observacdo dos riscos dos componentes da cadeia, esse ferramental

pode auxiliar na:

e Observacdo de quais componentes da cadeia oferecem riscos intra ou
intermembros ao objeto de monitoracdo, riscos esses descritos na Secdo 6.2,
inerentes aos componentes;

e Listar todas as formas possiveis que os riscos observados nos componentes
podem afetar o objeto de monitoracdo (lista de ndo conformidades). Neste
passo pode-se usar a técnica de brainstorming;

e Identificar para cada forma listada os possiveis riscos na cadeia, descritos na
Secdo 5.4 (risco de demanda, infra-estrutura de apoio, suprimentos, etc.);

e Alocar pontuagdes para a probabilidade de ocorréncia, severidade de falha e
probabilidade de detec¢do caso venha a concretizar o risco e calcular o

numero de prioridade de risco desses efeitos;


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0412213/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0412213/CA

138

¢ As ndo-conformidades observadas devem servir como input do modelo a ser
proposto de gerenciamento de riscos, para observacdo da sua influéncia nos

processos de negdcios.

Fluxograma (Flowcharting)

Pode ser util para:

e Definir e compreender mais a fundo alguns componentes de gestdo
individualmente;

e Determinar nos pontos de decisdo quais as fontes alternativas;

e [dentificar oportunidades de melhoria nos componentes, simplificando ou
eliminando operacdes que nao agregam valor;

e No modelo a ser proposto de gerenciamento de risco na cadeia de
suprimentos, o fluxograma pode ser elaborado sob a Otica do objeto de
monitoragdo. Portanto, se o objeto de monitoracdo for Compras, os

componentes de gestdo deverdo ser detalhados sob esta dtica.

Controle estatistico de processo - CEP;

Muitos dos componentes de gestdo sdo processos repetitivos na cadeia, passiveis
de serem controlados estatisticamente. Para os que se encontram com variancia
fora dos padrdes normais, esta ferramenta € muito util para observagcao nao sé de
nao-conformidades, mas também de condicdes latentes a esses processos, €

geracdo de relatdrios de perigo.

Simulacido — Analise WHAT-IF

Como o propdsito da mesma € avaliar o comportamento de um sistema real sob
diferentes cendrios de operacdo (OLIVEIRA E CARVALHO, 2004), a partir de
experimentacdes sobre alguns componentes de gestdo, sob a dtica do objeto de

monitoracao, serd possivel observar ndo-conformidades nos mesmos.

Benchmarking

Mostrou-se uma ferramenta poderosa para desenvolvimento de resiliéncia nas
cadeias de suprimentos, ji que possibilita a comparacdo com outras cadeias

similares, para obtencao em detalhes de (GEORGE, 2002):
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Potencial de uma interrup¢ao do fluxo em sua prépria cadeia, comparada com
as similares;

Medidas preventivas e os planos de contingéncia de sua propria cadeia,
comparada com as similares;

No modelo a ser proposto de gerenciamento de risco na cadeia de
suprimentos, esta ferramenta auxilia a observacdo de ndo-conformidades,
quando se compara os componentes de gestdo, sob a Otica do objeto de

monitoracdo, com os componentes de gestdo em cadeias similares.

Identificacio de gargalos — Teoria das Restricoes (TOC, Theory of

Constraints)

Como nas cadeias de suprimentos, pode existir gargalos que limitem a capacidade

produtiva efetiva das mesmas, a aplica¢do da teoria das restri¢des, sob a 6tica do

objeto de monitoracdo, pode (GEORGE, 2002):

Identificar onde as interrup¢des podem ser mais provaveis;

Compreender onde na cadeia de suprimentos deve se concentrar esforgos
preventivos para se evitar uma interrup¢ao;

Compreender as provdveis restricoes de producdo e fornecimento em um

cendrio de recuperagdo pos-interrupg¢ao.

Um esquema que utiliza a teoria das restricdes para identificacdo e andlise de

restri¢des em cadeias de suprimentos foi proposto por Gusmao (2004).
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