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O objetivo do gerenciamento de riscos é aumentprohabilidade e o
impacto de eventos positivos e diminuir a probdade e o impacto de eventos
negativos. Com isso € possivel obter um maior contento dos processos que
compdem o empreendimento e potencializar as chateasna execucdo bem
sucedida. Segundo o Project Management Institl@64)2 o gerenciamento de
riscos pode ser dividido em diversas etapas bemida$, conforme figura 17:

» Planejamento do gerenciamento de riscos: debnizi abordagem a ser
utilizada para a elaboracéo do plano de gerenci@naknriscos.

* |dentificag&o de riscos: determinacéo e classjio dos riscos que podem
afetar o projeto.

» Andlise de riscos: analise qualitativa, paran@agao dos riscos de acordo
com sua probabilidade e impacto e andlise quantitake riscos, para avaliacao
numeérica do efeito dos riscos previamente prionzad

» Avaliacdo de respostas a riscos: estabelecimdat@acdes corretivas e
desenvolvimento de planos de contingéncia.

* Monitoramento e controle: verificacdo do cumpmiae e eficacia do

plano, rastreabilidade das ocorréncias e identficade novos riscos ou

melhorias.
Planejamento do Identificacdo de Andlise de
gerenciamento —»| riscos > riscos
de riscos
Monitoramento Avaliacéo de

e controle de [« respostas a

riscos riscos

Figura 17: Vis&o geral do gerenciamento de riscos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612535/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0612535/CA

Metodologia 50

O risco pode representar um evento ou condicaetanoeiginério de varias
causas que, em caso de ocorréncia, podera ter @ito pbsitivo ou negativo
sobre um ou mais objetivos do empreendimento campad, custo, escopo ou
qualidade. Assim, ao avaliar 0s riscos operaciogr®lvidos na gestdo da cadeia
de suprimentos, a area de Logistica pode identifttgersas condi¢cdes no
ambiente da organizacdo ou do sistema que podemciarpos indicadores de
desempenho da cadeia.

Os riscos identificados e analisados serdo coraiderno planejamento e
operacdo da cadeia de suprimento. Existem aindalemjtiscos desconhecidos e
gue ndo podem ser gerenciados de forma pré-atma €stes casos, a Unica
solucéo possivel seria alocar recursos para umangéncia contra estes riscos,
somados aqueles riscos conhecidos para os quaié rdondémico desenvolver
uma resposta pro-ativa. E fundamental que a orgediiztenha uma abordagem
aberta e transparente em relagdo aos riscos endolva comunicagédo e o
respectivo tratamento.

A figura 18 apresenta o diagrama do ciclo de gememento de riscos. O
plano para gerenciamento dos riscos toma cimpat bases historicas ou fatores
gue norteiam a organizacdo, visto que o grau deoritdpcia que definem as
escalas de prioridade de probabilidade e impactdempo ser definidas
arbitrariamente pela organizacdo. Apos o processdehtificacdo dos riscos, 0s
mesmos podem ser avaliados sob 6ticas distintasy ¢empo, custo ou escopo,
em consonancia com o plano de gestdo da cadeiartik geste ponto, as acoes
preventivas ou corretivas serdo desenvolvidas éirtgas, sendo que o sistema
devera realizar o acompanhamento das medidas tsneadtualizar o plano de
gerenciamento de riscos inicialmente proposto.chutbres corporativos podem
auxiliar na medicao do desempenho da cadeia ereratgpontos que devem ser

reavaliados.
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Figura 18: Fluxograma de processo do gerenciamento de riscos.

Fonte: PMI, 2004.

4.1.

Planejamento do gerenciamento de riscos

O planejamento define a estrutura e aplicacao daglamles a serem

desenvolvidas. Esta etapa € fundamental para aug®dbem sucedida das
demais etapas do processo e inclui:
* Metodologia:

definicio de abordagens, funcdes rom@s pelos

participantes, ferramentas e fontes de dados;
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» Alocacdo de recursos e custos necessarios: estingamento para o
gerenciamento de riscos para inclusao na basestigsala cadeia de suprimentos;

* Definicio de cronograma de execugcdo e periodieidade
acompanhamento: estabelecimento do momento e freigii€o processo de
gerenciamento de riscos;

» Elaboracdo das categorias de risco a seremaald&z no processo de
identificacdo: montagem da Estrutura Analitica désc&s (EAR) para
classificacdo dos riscos até um nivel consisteatdalalhes, conforme exemplo

na figura 19. Tipos diferentes de projetos ou amgades requerem EARS

Produto

diferentes;

‘ Transporte [ Equipamentos 1

N
[ Pessoas
J

Vs

[ Gerenciamento 1 Qualidade

(G

J

J

Duto Bomba Recursos Estimativa Refinaria
— & J - J \ /:
Navio ( Valvula Priorizacéo Controle Terminal
| (. J & J \ )
Complexidade Alinhamento Clima ) ( Comunicagéo Movimentagao

| —

~— &
Figura 19: Exemplo de uma Estrutura Analitica de Riscos (EAR).

Fonte: PMI, 2004.

* Definicdo dos niveis de probabilidade e impace dcorréncias a serem
utilizadas na analise de risco: as faixas de pibatle e impacto serdo utilizadas
no processo Andlise Qualitativa de riscos. Podausiizada uma escala relativa
representando os valores de faixas de probabikdddede “muito improvavel”
até “quase certeza”. Outra alternativa € atribuobpbilidade numérica, por
exemplo: 0,1; 0,3; 0,5; 0,7; 0,9. A escala de inpacdefinida de acordo com o
tipo, tamanho e sensibilidade do projeto ou sistanaisado, conforme ilustra a

tabela 04.
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Faixas Probabilidade (Faixa) I mpacto (Estoque)

Muito baixo =~ Chance de ocorrénciAlteracdo nao significativa ou quase imperceptieel
menor que 10%. programac¢édo. Pouco ou nenhum efeito no suprimento.

Baixo Chance de ocorrénciRequena alteragdo na programacao.
entre 10 e 30%. Estoque/capacidade absorve variacdo do suprimento.

Médio Chance de ocorrénciAlteracdo moderada na programacado. Estoques sédo
entre 30 e 50%. afetados com impacto nas entregas ou producéo.

Alto Chance de ocorréncidlteracéo significativa na programacao. Deslocament
entre 50 e 70%. de mercado por um curto periodo.

Muito alto Chance de ocorréncilviabilizacdo da programacéao. Interrupcéo de gage

maior que 70%.

Tabela 4: Exemplo de escalas de probabilidade e impacto para riscos.

ou desabastecimento do mercado.

Podem ser definidas outras condi¢cdes para estabelena escala de

impacto de um risco, como custo, tempo, escopoualidade. A tabela 05 traz

exemplos de escalas de impacto para diversos\aigeti

Escalado Muito baixo/ 0,05 Baixo/ 0,10 Moderado/ 0,20 Alto/ 0,40 Muito alto/ 0,80

objetivo

Custo Aumento de custo Aumento de custo Aumento de Aumento de custo Aumento de custo
nao significativo <10% custo de 10% a de 20% a 40% > 40%

20%

Tempo Aumento de tempo Aumento de tempo Aumento de Aumento de Aumento de

nao significativo <5% tempode 5% a tempode 10% a tempo >20%
10% 20%

Escopo Diminui¢c&o do Areas menos Areas Reducéo do Projeto sem
escopo quase importantes do importantes do  escopo inaceitavel nenhuma utilidade
imperceptivel escopo afetadas  escopo afetadas para o

patrocinador

Qualidade Degradacédo da Somente as Reducéo da Reducdo da Projeto sem

qualidade quase aplicacfes mais gualidade exige qualidade nenhuma utilidade

imperceptivel

criticas sao afetadasaprovacao do

patrocinador

Tabela 5: Exemplos para escalas de impacto negativo de um risco.

Fonte: PMI, 2004.

inaceitavel para o

patrocinador
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* Definicdo do método para priorizacao dos riséogrincipio sera utilizada
uma matriz de probabilidade e impacto para classifio dos riscos e priorizacao
das respostas, conforme definido na figura 20. Quagbes especificas de
probabilidade e impacto podem fazer com que uno ridentificado possa ser
classificado de acordo com sua importancia (baixedia ou alta) para

priorizacao de esforgos.

A
Muito alto Prioridade Prioridade
Baixa Média
Alto Prioridade Prioridade Prioridade
o Baixa Média Média
©
3
= L Prioridade Prioridade Prioridade
9 Médio . . L .
< Baixa Baixa Média
o
& Baixo Prioridade Prioridade Prioridade Prioridade
Baixa Baixa Média Média
. . Prioridade Prioridade Prioridade Prioridade Prioridade
Muito baixo . . . : L
Baixa Baixa Baixa Baixa Média
Muito baixo Baixo Médio Alto Muito alto
Impacto

Figura 20: Matriz de probabilidade e impacto.
Fonte: PMI, 2004.

E importante enfatizar que esta é uma atividadeajna qual as respostas
desenvolvidas poderéo levar a identificacdo deosuiscos e desta forma podera
haver necessidade de revisdo no planejamento,indoluuma nova EAR ou

redefinicdo das escalas de probabilidade e impacto.

4.2.
Identificacdo de Riscos

Consiste na determinacdo dos riscos que podemr afetaadeia de
suprimentos em analise. A identificacdo de riscasnéprocesso iterativo porque
novos riscos podem surgir ao longo da operacaadeia Podem ser utilizadas
diversas técnicas na coleta de informacdes patarificacdo de riscos:
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 Entrevistas com especialistas: entrevistas camicjgantes experientes ou
partes envolvidas na gestao da cadeia de suprigjento

* Brainstorming: geracao de uma lista abrangente de riscos poreguige
multidisciplinar, para posterior categorizacao igm,tde acordo com a estrutura
analitica de riscos (EAR);

» Técnica Delphi: método para levantamento de $&éaobtencdo de
consenso a partir da participacdo anénima dos iediptas, de modo a evitar a
parcialidade e influéncia dos participantes na k&@D;

» Andlise dos prontos fortes e fracos, oportunidadeameacas (analise
SWOT): exame da cadeia sob cada uma das perspectivasatiseSWOT, para
maior transparéncia a respeito dos riscos considsya

* Diagrama de causa e efeito (diagrama espinha aiee)p também
conhecido como diagrama de Ishikawa, possui gratitidade na identificacdo

das causas e riscos.

Baseada nestas entradas define-se uma lista des rigoe serao
categorizadas para a geracao ou aperfeicoamerietddura Analitica de Riscos
(EAR) do estudo de caso.

4.3.
Andlise de Riscos

Podem ser utilizados dois processos para uma analikvidual ou em
conjunto: a qualificacdo realiza uma pré-selecas decos, para posterior

quantificacéo.

» Andlise Qualitativa: atribuicdo de um grau debatulidade e impacto dos
riscos de maneira relativamente rapida;

» Andlise Quantitativa: estimativa humérica da pilulidade e impacto, a
partir de técnicas como Arvore de decis&o ou sigialale Monte Carlo.

De acordo com o planejamento do gerenciamentosdes; a analise de
riscos comecga com a priorizacao dos riscos ideatlis a partir da relacéo entre a

probabilidade de ocorréncia e o impacto correspuedé&sta € a chamada andlise
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gualitativa de riscos que podem impactar fatoresccprazo, custo, cronograma,
escopo e qualidade. Os riscos verificados na etapdentificacdo podem ter a
sua importancia elevada de acordo com as definigégiveis de probabilidade
e impacto, as entrevistas com 0s especialistascawaber critico do prazo para as
acOes relacionadas com o risco.

A analise qualitativa de riscos € uma forma rapgdda@&conbmica para
estabelecer prioridades e estabelece bases paralise aquantitativa de riscos,
caso esta seja necessaria. A opinido especialezaéaessaria, pois podem haver
poucas informacdes a respeito de riscos na caéesamimentos em bancos de
dados. Cada risco podera ser avaliado quanto ealpiiolade e ao impacto e
depois a classificacdo de todos os riscos em unigznpodera apontar quais
ameacas ou oportunidades receberdo receber mararaat da organizacéao, por
meio de acles prioritarias ou estratégias agressk@r outro lado, poderao ser
definidos riscos que, por uma classificacdo bamap receberdo acao de
gerenciamento pré-ativo, ou serdo alocados em esge&rva para contingéncias.
Os parametros utilizados na andlise qualitativeepoder adjetivos (baixo, médio

ou alto), cores ou escalas numéricas.

Ameacgas Oportunidades

0,90 0,05 0,36 0,18
0,70 0,04 0,28

Probabilidade

0,50 0,03 0,20 0,05 0,03
0,30 0,02 0,03 0,02
0,10 0,01 0,01 0,01

005 010 o020 o040 080 080 040 020 0210 005

I mpacto em um objetivo

Tabela 6: Exemplo de matriz de probabilidade e impacto.
Fonte: PMI, 2004.

Na tabela 06, o risco foi classificado separadaengot um objetivo, por
exemplo: custo, tempo, escopo ou qualidade. Neso cas ameacas e
oportunidades foram colocadas lado a lado na mésbeda. O produto entre a
probabilidade e impacto resulta na classificacda pada risco. A zona de alto
risco esta representada pela cor cinza escuro, amgmcas que estiverem

localizadas nesta regido deverdo exigir acoes ifgnias. Por outro lado, as
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ameacas localizadas na zona de baixo risco, repaeses pela cor clara nao
exigem necessariamente um gerenciamento pro-a#smportunidades seguem
raciocinio similar. Assim, 0s riscos positivos lizados na regido mais escura
provavelmente oferecerdo o maior beneficio do gueslas dispostos na regiao
mais clara.

A analise quantitativa de riscos, quando aplicaegplicitard riscos que
poderdo afetar significativamente o andamento daiaade suprimentos. Neste
caso atribui-se uma classificacdo numeérica a essess, normalmente um
percentual que representa a chance de ocorréndigado Este processo utiliza
técnicas como a arvore de decisdo ou simulacdoatgeMCarlo para quantificar
possiveis resultados e suas probabilidades, ouifidan metas realisticas de
custo, tempo ou escopo. A partir destes resultadusssivel verificar tendéncias
de aumento ou diminuicdo da possibilidade de oooiéde risco, que podem
gerar mudancas nas a¢des de gerenciamento de riscos

A é&rvore de decisdo € um método grafico que descevsituacao
considerada e os cenarios possiveis, cada qual utnen implicacdo. E uma
ferramenta usada quando existem decisdes alteanajive podem ter impacto e
probabilidade definidos. A resolucdo da arvore @eiséio fornece o valor
monetario esperado (VME) para cada alternativa,coueesponde a somatoria da
ponderacdo dos resultados de cada alternativa phedtia pela respectiva
probabilidade de ocorréncia. Além da variavel ecoioé, pode ser utilizada outra
variavel de interesse da organizacdo, como tempolome.

Para o exemplo da figura 21, calcula-se o VME dka@dternativa. Além de
calcular a somatdria do produto entre o lucro exlonpara cada possibilidade de
demanda e sua respectiva probabilidade devem ssidesados os custos de cada
opcado. Por simplificagcdo, assume-se que o Unicto ersvolvido é o custo de
setup para a alternativa de producao e desta formaeanativa de importacao

mostra-se mais interessante, tendo em vista agspigdbdemanda apresentadas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612535/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0612535/CA

Metodologia 58

Demanda alta

Lucro = $5:
prob =0,
) Demanda média
Produzir > Lucro = $3:
prob =0,3
Custosetup = $1
. Demanda baixa Lucro = $1°
Decisédo prob = 0,4
make or
buy Demanda alta
Lucro = $4!

Importar prob =0,

Custosetup = $0

Demanda média

> Lucro = $3(
prob =0,3
Demanda baix
Lucro = $1!

prob =0,4

Figura 21: Exemplo de arvore de deciséo.
Fonte: Sallles et al, 2006.

VME produzir= (($53)*(0,3) + ($32)*(0,3) + ($11)*(0,4)) - $15$14,9
VME importar = (($45)*(0,3) + ($30)*(0,3) + ($15)*(0,4)) - $0$28,5

Outra ferramenta que pode ser utilizada na andjsentitativa é a
simulacdo de Monte Carlo, que consiste na utilizad@ um modelo do objeto
estudado, por exemplo, um projeto, empreendimentcanleia. Sao realizadas
diversas iteracdes, com valores de entrada rand8maigartir de uma funcao de
distribuicdo de probabilidade definida. No finahtém-se uma distribuicdo de
probabilidade visando estimar o custo total ou@faml do objeto de estudo.

Independente do método a ser utilizado na anakseistos (qualitativo
apenas, qualitativo e quantitativo ou quantitafipenas), esta € uma abordagem
gue interrompe um ciclo vicioso no qual a emprgsa, falta de experiéncias
passadas e dados histéricos, simplesmente deadealizar o gerenciamento de
riscos. Nesta situacdo, para superar o descondontestimar probabilidades e
impactos a organizacdo pode incluir uma margem elguranca em seu

or¢camento, visando eventuais ocorréncias (Setlas 2006).
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4.4,
Avaliacao de respostas a riscos

A avaliacao de respostas a riscos € o processesgmyeblvimento de acdes
para aumentar as oportunidades e reduzir as amaasasbjetivos do processo.
Para cada risco deve-se propor estratégias espacife acordo com as analises
realizadas, conforme sua importancia e compativel a velocidade, contexto e
orcamento exigidas pela cadeia.

Podem ser aplicadas diversas estratégias de raspmgiscos. Para cada
risco podem ser selecionadas estratégias prin@paligrnativas, caso a estratégia
selecionada ndo se mostre totalmente eficaz. Aadlbe resume as estratégias
definidas.

Para os riscos que podem representar impactosivaegatpossivel utilizar
trés estratégias: prevenir, transferir ou mitigar.

A prevencdo de riscos significa que mudancas coiorigde maior
deverdo ser realizadas no plano de gerenciamenjorat®sso para eliminar a
ameaca ou flexibilizar os objetivos pré-determirsad@mo extensdo de prazos ou
reducdo de escopo. Isso pode representar a adecadoves procedimentos e
estimular a mudanca na cultura da empresa. A malhoa obtencdo e
comunicacdo de informacdes ou aquisicdo de equipasiesdo exemplos de
acOes que podem auxiliar na prevencéo de riscos.

A transferéncia de riscos implica na passagem dmato negativo para
terceiros, junto com a responsabilidade pelo géierento de respostas, no qual o
risco ndo é eliminado. Um exemplo deste tipo deo agd exposicdo a riscos
financeiros, onde uma organizacdo paga um prémiaig® em troca da
transferéncia de um risco a outra empresa, na fdens@guros ou garantias.

A mitigacdo de riscos é a reducao da probabilidade impacto de um
evento adverso até um patamar aceitavel. As agdaésnp representar estudos
para a adocdo de processos mais simples, troaarrecédores ou redundancias
em subsistemas.

Por outro lado, os riscos que podem resultar enadtog positivos sao
tratados com outras trés estratégias: explorarpadithar ou melhorar.

A exploracdo deve ser utilizada em situacdes ondeganizacdo deseja

garantir a realizacao daquelas oportunidades. Besserao alocados diretamente
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visando reducdo de tempos, aumento de qualidad#o escopo originalmente
planejados.

O compartilhamento de riscos positivos representaatrdbuicdo de
propriedade a terceiros para melhor aproveitameddo oportunidades em
beneficio do processo. Isso pode ser feito a pdsirparcerias, criacdo de
sociedades de propdésito especifico (SPEpuot ventures.

A estratégia de melhoria procura amplificar a apudade ao tentar
identificar a causa potencial dos riscos positivOs.objetivo € aumentar a
suscetibilidade do projeto a este tipo de oportaoted

Ainda existe a estratégia de aceitacdo, valida paneeacas ou
oportunidades, no qual a equipe decide néo elinmnasco identificado. Isso
acontece quando nao ha interesse em alterar o glamgerenciamento frente a
determinado risco, ou quando ndo houve conclusaotgua solucdo adequada a
ser aplicada. Desta forma a organizacao ir4 tomma acdo na medida em que a
oportunidade ou ameaca ocorra. Para isso a esral@@ceitacdo pode implicar
na criacdo de uma reserva para contingéncias, \ana tempo, dinheiro ou
recursos. Esta reserva pode ser aplicada tambéamapaacas ou oportunidades

desconhecidas.

Estratégia Descricao Tipo de risco Prioridade

Prevenir Eliminar a ameaca apresentada pelo riseco o Negativo Alta
flexibilizar os objetivos definidos

Transferir Repassar o gerenciamento do impactotivegde uma Negativo Média
ameagca para terceiros

Mitigar Reduzir a probabilidade/impacto do riscé am limite Negativo Média
aceitavel

Aceitar N&o tomar acdo, incorporar ameaca ou opioldde Negativo ou Positivo Baixa
conforme sua ocorréncia

Melhorar Aumentar a probabilidade/impacto da opodade por Positivo Média
meio dos acionadores deste risco

Compartilhar  Atribuir a responsabilidade a terceiropara Positivo Média
aproveitamento da oportunidade em beneficio do
sistema

Explorar Eliminar a incerteza de tal forma que aramidade se Positivo Alta
realize

Tabela 7: Estratégias de resposta a riscos.
Fonte: PMI, 2004.
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Nesta etapa sédo definidas as respostas mais adsgaasl riscos, a forma
como serdo acompanhados e a preparacdo diante dangas. Devem ser
designados os proprietarios dos riscos e 0s redpeiss pela aplicacdo das
estratégias acordadas. Eventualmente, acordosataaisr podem ser preparados
para especificar a responsabilidade de cada pavi@vweda, como contratos de

seguros, Servicos ou parcerias.

4.5,
Monitoramento e Controle

As etapas anteriores tiveram como foco o planejéoneéa gerenciamento
de riscos, incluindo a sua validade e execucaair@ipal objetivo desta etapa é
verificar a realizacdo das respostas frente a@g®gisA cadeia de suprimentos
deve ser monitorada constantemente dada a entradanoslos riscos e
mutabilidade daqueles ja existentes.

Nesta etapa é feita a validacdo do modelo de gdstéiscos implantado na
cadeia de suprimento. Verifica-se como o sistemde pge antecipar frente a
ocorréncia de crises, 0 que pode variar de acardoaccultura de cada empresa.

Este processo pode envolver a escolha de estat@tganativas, execucao
de planos de contingéncia ou realizacdo de acoOestigas. Eventualmente,
podem ser solicitadas mudangas no plano de gemeta dos riscos, incluindo
atualizacoes de probabilidades, impactos, prioadas planos de repostas. Além
disso, 0 monitoramento e controle de riscos possogimos objetivos, como a
revisdo das premissas utilizadas no planejamentalidade das reservas para
contingéncias de custos ou cronograma.

Outro fator importante € a atualizacdo do bancdad®s da empresa, sendo
que o registro da realizacdo das etapas de plaeejarsomada ao resultado das
reavaliagbes certamente auxiliardo na continuid@dgerenciamento da cadeia de
suprimentos. Desta forma ser& possivel contar ofomacdes que auxiliardo na
medicdo do desempenho do sistema e comparacdeseaizacdes e previsoes.
As informacdes registradas em todos 0s processagemciamento de riscos

podem ser utilizadas em futuros projetos da org&aia.
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Metodologia 62

Sd80 muitas as vantagens da implantacdo do geresmi@ande riscos.

Segundo Salles et al (2006), um controle eficielrteiscos significa:

» execucao de acdes de respostas a risco conféamgjgmento prévio;

* maior clareza na realizacdo dos processos, inelpsira ostakeholders;

* possibilidade de realimentacdo do processo dengemento;

e oportunidade para maior envolvimento de partdaci@adas, com
responsabilidades explicitas;

* melhor gerenciamento de fundos de reserva dengémicia.

A metodologia apresentada demonstra como o gereania de riscos pode
ser essencial para a organizacdo conhecer melhosew processo e,
consequentemente, melhorar seu resultado globahtécipacao frente aos riscos
existentes € uma forma de lidar melhor com as tezas trazidas pelo futuro e
com isso serd possivel assumir e cumprir comprosisee uma forma mais
eficaz. Esta certamente € uma forma de inovacédeeuciacdo frente as demais
cadeias de suprimento que irdo concorrer por umcader cada vez mais

competitivo e exigente.
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