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RESUMO

A Cadeia de Suprimentos é uma forma organizacional eficaz que se constitui como
componente-chave da competitividade e da efetividade organizacional. Porém, hd a
probabilidade de as empresas ndo atingirem o desempenho esperado, com Cadeias de
Suprimentos cada vez mais complexas, principalmente devido aos riscos de falhas nas diversas
etapas executadas. Nesse sentido, o gerenciamento de riscos na Cadeia de Suprimentos se torna
essencial, para que se possam definir as estratégias corretas, buscando diminuir a forca desses
riscos para que ndo afetem a continuidade dos negaocios. O presente trabalho tem como objetivo
avaliar qual é o comportamento de vinte e seis empresas que fazem parte do Arranjo Produtivo
Local — APL de Pernambuco diante dos riscos das Cadeias de Suprimentos nas quais elas estdo
inseridas, com base em entrevistas e aplicaces de questionérios. Esta pesquisa fez uso da
metodologia Failure Mode and Effects Analysis - FMEA associada a légica Fuzzy para
realizacdo de um estudo de caso, priorizando a¢Oes de melhoria. Utilizando a FMEA, foi
possivel caracterizar os modos de falha em ordem de severidade, ocorréncia e detec¢do. Ja com
a utilizacdo da légica Fuzzy foi possivel reduzir as fragilidades ajudando na tomada de decisao
caracterizada por informacdes e julgamentos imprecisos, o que contribuiu de forma satisfatoria
para o gerenciamento dos riscos. Os resultados da pesquisa mostraram que, no geral, ha
auséncia de préaticas de gerenciamento de riscos nas empresas, porém, com as propostas e acoes
de melhorias, foi possivel identificar ajustes aos processos e avaliar a eficacia das solucdes
propostas, prevenindo os riscos e aplicando a¢des preventivas ou corretivas para diminuir ou
até mesmo eliminar os efeitos de falhas sobre 0s processos.

Palavras-chave: APL; Riscos; FMEA; Logica Fuzzy.



ABSTRACT

The supply chain management is an effective organizational form that constitutes as a key-
component of the competitiveness and organizational effectiveness. However, there is the
probability that the enterprises do not have the expected performance, with increasingly
complex supply chains, mainly due to the failure risks in the various steps performed. In this
way, the risk management in the Supply Chain becomes essential for them to be able to define
the correct strategies seeking to minimize the risks so the business continuity is not affected.
This paper aims to evaluate what is the behavior of the twenty-six enterprises in Local
Productive Arrangement (LPA) from Pernambuco in Brazil regarding to the Supply Chain
Management risks in which they are inserted, based on interviews and questionnaires
applications. This research used the Failure Mode and Effects Analysis - FMEA methodology
associated with the fuzzy logic to perform a case study, prioritizing improvement actions. By
using FMEA it was possible to characterize the failure modes in severity, occurrence and
detection sequence and by using the fuzzy logic it was possible to reduce the fragilities,
contributing to the decision making characterized by information and non-precise judgments,
which contributed satisfactorily for the risk management. The research results have shown that
there is absence of risk management practices in the enterprises. However, with the proposals
and improvement actions, it was possible to identify adjustments to the processes and evaluate
the efficacy of the proposed solutions, preventing the risks and applying preventive or
corrective actions to diminish or even eliminate the failure effects over the processes.

Keywords: APL; Risks; FMEA; Fuzzy logic
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Capitulo 1 Introducao

1 INTRODUCAO

E consenso que a globalizagdo tem provocado grandes mudancas na economia mundial,
provocando ainda mais o0 aumento da competitividade e da concorréncia entre as empresas,
levando-as a buscarem novas formas de producéo e organizagéo.

A adocdo de sistemas de gestdo mais modernos, integrando estratégias, buscando
processos mais eficientes e gerando capacidades em parceria para a realizacdo das atividades
logisticas, tornou-se fator-chave de sucesso no ambiente empresarial (HSIAO et al., 2010).
Com isso, as empresas buscam se integrarem em Cadeias de Suprimentos (CS) que, de acordo
com Ritchie & Brindley (2007), ampliem e aprimorem suas potencialidades internas, tendo
como base a confianga e o relacionamento colaborativo.

A Cadeia de Suprimentos é uma forma organizacional eficaz e eficiente que se constitui
como componente-chave da competitividade e da efetividade organizacional, ao criar
vantagens competitivas consideraveis para as empresas dispostas a adota-la. (ZSIDISIN et al.,
2004).

Mentzer et al. (2001) conceituam uma CS como sendo o conjunto composto por trés ou
mais entidades que estdo envolvidas de forma direta nos fluxos de fornecimento e distribuicéo
de produtos, servicos, recursos financeiros e informac6es, desde a fonte de matéria-prima, até
o consumidor final. J4, de acordo com Mattos (2011), normalmente ela é composta por cinco
segmentos: fabricantes; fornecedores; distribuidores; varejistas e consumidores, 0s quais,
juntos, buscam uma maior eficiéncia nos negocios, aprimorando as atividades que compdem a
logistica da cadeia de suprimentos.

As CS evitam o desperdicio que, em suas diversas formas, sdo ativamente identificados,
avaliados e combatidos. A meta € substituir a fabrica interna tradicional - um sistema no qual
a empresa depende de suas proprias capacidades e potencialidades - para atender a demanda
do cliente), por CS eficazes e eficientes. (RITCHIE & BRINDLEY, 2007).

A opcdo estratégica que leva beneficios para as Cadeias de Suprimentos, e que surgem
em muitas regides, € o Arranjo Produtivo Local (APL), que de acordo com 0 SEBRAE (2012,
p. 01), é caracterizado como:

Uma aglomeracdo de empresas, localizadas em um mesmo territério, que
apresentam especializacdo produtiva e mantém vinculos de articulagéo,
interacdo, cooperacao e aprendizagem entre si e com outros atores locais, tais
como: governo, associacdes empresariais, instituicdes de crédito, ensino e
pesquisa.

12



Capitulo 1 Introducao

Segundo Galdaméz et al. (2009), um APL equivale a um sistema que pode promover a
cooperacao empresarial, a inovagdo continua e o desenvolvimento sustentavel de Pequenas e
Médias Empresas (PME) localizadas numa regido.

Nesse sentido, existe a possibilidade das empresas ndo atingirem o desempenho esperado,
com cadeias de suprimentos cada vez mais complexas, principalmente, devido aos riscos de
falhas, nas diversas etapas executadas, aumentarem. (TUMMALA & SCHOENHERR, 2011).

E visivel, portanto, que as empresas estdo cada vez mais sujeitas a pressdes e desafios.
Isso, porque, no desenvolvimento de estratégias que focam a eficiéncia e a reducgéo de custos,
as organizacg0es ignoram ou subestimam o0s riscos provenientes dessas estratégias, bem como,
das diversas manifestacdes sociais ao redor do mercado mundial e dos diversos eventos
naturais que ocasionam paralisagdes da producdo e dos suprimentos (HENDRICKS;
SINGHAL, 2005).

Assim, é preciso que esses riscos sejam identificados, avaliados, observados e
gerenciados em relacdo aos seus impactos e importancias, de forma que se possam definir as
estratégias corretas, buscando minimizar a forca desses riscos para que 0s mesmos ndo afetem

a continuidade dos negdcios, utilizando a metodologia FMEA-Fuzzy.

1.1 Objetivos do Trabalho

1.1.1 Geral

O objetivo principal deste trabalho é contribuir para um melhor conhecimento, no
que se refere aos riscos e as vulnerabilidades que podem incidir sobre uma Cadeia de
Suprimento e qual é o comportamento atual das empresas que fazem parte do Arranjo
Produtivo Local de Pernambuco, propondo uma metodologia de aplicacdo da Failure Mode

and Effects Analysis (FMEA), associada a Ldgica Fuzzy.

1.1.2 Especificos

e Avaliar a relagdo entre os conceitos de gestdo de riscos na CS, sua flexibilidade e

aplicabilidade;

13



Capitulo 1 Introducao

e Realizar um estudo de caso em industrias que fazem parte do APL de Confeccdo do
Agreste de Pernambuco, identificando os modos de falha e os riscos mais relevantes, assim
como as praticas associadas a gestdo de riscos na Cadeia de Suprimentos dessas industrias;

e Determinar a realidade do APL, utilizando a metodologia FMEA-FUZZY para criar
possibilidade de identificar e minimizar as falhas potenciais;

e Propor acdes corretivas ou preventivas, com o objetivo de melhorar a confiabilidade e

seguranca dos processos e produtos.

1.2 Justificativa

As industrias téxteis que fazem parte do APL do Agreste de Pernambuco possuem grande
influéncia na economia da regido e do pais, pois de acordo com 0 SEBRAE (2012) a cada ano,
0 APL tem sido um verdadeiro gerador de oportunidades e de crescimento econdémico.

Segundo o SEBRAE (2013), O APL oferece cerca de 100 mil empregos formais,
comparando com toda a industria pernambucana que emprega pouco mais de 200 mil pessoas.

Porém, de acordo com Sousa (2005), nas organizagdes instaladas nessa regido ha a
auséncia de praticas de modelos de gestdo, o que resulta na necessidade de melhorias e
implementacdes de processos de negdcios gerenciados.

Segundo Mattos (2011), para compensar 0 aumento dos riscos, essas empresas precisam
elaborar programas visando a prevencao, atenuagéo e eliminagéo de riscos.

Diante de tal situacdo e para gerenciar 0s riscos que essas empresas enfrentam, percebe-
se a importancia de realizar uma andlise, observando a realidade de algumas empresas que
fazem parte do APL - Pernambucano, para que seja possivel oferecer solugdes e propostas de
melhorias adequadas as necessidades dessas organizagoes.

Nesse sentido, € preciso um bom entendimento sobre as CS na qual essas empresas estao
inseridas. O conhecimento de cada etapa torna viavel o seu gerenciamento, no sentido de obter-
se maior confiabilidade e menos riscos durante a execu¢do dos processos.

Portanto, isso resulta em um gerenciamento constante dos riscos que envolvem toda a

CS, buscando melhorias nos processos, 0 que caracteriza a proposta deste trabalho.

14



Capitulo 1 Introducao

1.3 Estrutura do Trabalho

Esta dissertacdo estd organizada em 6 capitulos. No capitulo 1, foi feita a introducdo do
tema, incluindo: relevancia do trabalho, objetivos e justificativa.

O capitulo 2 trata da revisao bibliografica, contendo os principais conceitos sobre gestdo
de riscos, metodologias que serdo utilizadas em todo trabalho como a FMEA e a Logica Fuzzy
e, por fim, é descrito o Arranjo Produtivo Local - APL de Pernambuco, que foi o cenério
estudado.

O capitulo 3 trata da metodologia, especificando o tipo de estudo, 0s sujeitos da pesquisa
e o0 delineamento da pesquisa.

O capitulo 4 relaciona-se com os dados e da analise descritiva dos resultados coletados,
a partir da pesquisa e da aplicacdo de questionario em 26 empresas do APL de Pernambuco.

No capitulo 5, é apresentado o estudo de caso detalhando as tabelas utilizadas no método
FMEA, contendo os resultados de todas as empresas estudadas, observando-se as causas e 0S
efeitos de falhas. Em seguida, é feita a aplicagdo do FMEA, em parceria com a Ldgica Fuzzy,
em duas empresas, uma de grande porte e outra de pequeno porte, buscando meios para tentar
minimizar as falhas e riscos encontrados, e propondo melhorias.

Por fim, o capitulo 6 contempla a conclusédo e as discussdes da dissertacdo, feitas em
funcdo dos nos resultados obtidos nos capitulos anteriores, assim como a apresentacdo de
sugestdes de trabalhos futuros.

15



Capitulo 2 Base Conceitual e Fundamentacao Teorica

2 BASE CONCEITUAL E FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta os conceitos de Gestdo da Cadeia de Suprimentos e Gestao de
Riscos. Além disso, também contempla uma discussdo a respeito do FMEA e Logica Fuzzy.

Por fim, apresenta uma descri¢cdo do Arranjo Produtivo Local de Pernambuco.

2.1 Gestao da Cadeia de Suprimentos

Segundo Ballou (2006), a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS), refere-se a integracédo
de todas as atividades associadas com a transformacéo e o fluxo de bens e servigos, por meio
de relacionamentos aperfei¢coados na CS, visando obter uma vantagem competitiva sustentavel.

Para Christopher (1997), a GCS se refere a gestdo dos relacionamentos da empresa com
fornecedores e clientes em periodos anteriores e posteriores ao processo de transformacéo de
matérias-primas em produtos, procurando adicionar valor para esses clientes com 0 minimo
custo para a cadeia como um todo.

Segundo Pires (2012), o principal objetivo da GCS é proporcionar 0 aumento da sinergia
entre os elos da cadeia, buscando maior nivel de satisfacdo do cliente, reduzindo os custos e
aumentando o valor agregado.

Para que haja a implementacdo da GCS, Mentzer et al. (2001) afirmam que € preciso
ocorrer uma filosofia compartilhada por todas as empresas componentes da cadeia,
compreendendo um conjunto de valores, crencas e instrumentos.

Faz parte da GCS: a gestdo de compras; a gestdo de distribuicdo fisica; a logistica e a

gestdo de materiais, conforme pode-se observar na Figura 2.1:
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Fornecedores Fornecedores Clientes de 12 Clientes de 22
de 22 camada de 12 camada camada camada
N E C B _
Compras . Distribuicéo Fisica

Logistica

Gestao de Materiais

Gestéao da Cadeia de Suprimentos (SCM)

Figura 2.1 — Amplitude da Gestao da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Adaptado de Slack et al. (2009)

Mentzer et al. (2001) definem o GCS como uma filosofia gerencial, tendo as seguintes
caracteristicas:

e Uma abordagem sistémica para visualizar a CS em sua totalidade e gerenciar o fluxo
total de bens dos fornecedores aos clientes finais;

e Uma orientacdo estratégica na canalizacdo dos esforgcos cooperativos buscando uma
sincronizacdo e convergéncia das capacidades estratégicas e operacionais;

e Um foco no cliente para criar fontes Unicas e individualizadas de adi¢cdo de valor ao
cliente final.

E importante destacar que entre os eventos que envolvem a GCS, e que podem gerar
valor ou impedir o seu bom fluxo, estdo: o relacionamento entre os membros da cadeia,
confianca e comprometimento, compartilhamento de informaces, qualidade e flexibilidade.

Portanto, o desafio que as empresas enfrentam é gerenciar esses eventos nas cadeias de
suprimentos que estiverem associados a qualquer tipo de incerteza, diante de um mundo cada

dia mais instavel.

2.2 Relacionamentos entre os membros da Cadeia de Suprimentos

Simatupang & Sridharan (2002) destacam que um relacionamento cooperativo auxilia
0s membros da cadeia a atingir efetivamente o equilibrio entre demanda e oferta, elevando a

lucratividade ao longo de toda a cadeia de suprimentos.
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De acordo com Sahay (2003), a visdo do processo colaborativo é ter fornecedores,
produtores, distribuidores e clientes alinhados em prol de um relacionamento cooperativo, para
beneficios de toda a CS. A decisdo das empresas deve, entdo, considerar ndo somente sua
performance individual, mas de toda a cadeia.

Sob uma outra perspectiva, Simatupang & Sridharan (2002, p. 19) afirmam que:

Uma cadeia de suprimentos colaborativa significa, simplesmente, que duas
ou mais empresas independentes trabalham conjuntamente para planejar e
executar as operagdes da cadeia de suprimentos com maior sucesso do que
guando atuando isoladamente.

Min et al. (2005), afirmam que o entendimento entre 0s parceiros exige muitas horas
para se explorar e compreender o que seria beneficios matuos, exigindo muitas sessdes e
discussOes para ajustes entre as organizacoes.

As empresas buscam por parcerias no fornecimento de matéria-prima, no controle e
reposicdo de estoques, na entrega e distribuicdo de produtos ou até mesmo na producéo ou
novas ideias para novos produtos ou servicos.

Todavia, Lambert (2001) afirma que nem todos os elementos que participam da CS
necessariamente precisam do mesmo nivel de coordenacdo e integracdo em suas interfaces.
Ele assegura que a proximidade dos relacionamentos na cadeia devera ser a que melhor se
adequar a um conjunto especifico de circunstancias.

Logo, o principal objetivo do GCS ¢ satisfazer o cliente. SO que até chegar ao resultado
esperado, € preciso ter bons relacionamentos entre 0s membros da cadeia, para que juntos,
todos possam almejar os mesmos objetivos.

De acordo com 0 SEBRAE (2015), ter um bom produto n&o é suficiente. E preciso que
ele chegue até o cliente certo, na quantidade e no momento certo. Todavia, muitos fabricantes
ndo dispdem de recursos financeiros para comercializar diretamente seu produto.

Para resolver tais problemas, surgem os canais de distribuicdo, com intermediarios que
suprem parte do trabalho, onde, de acordo com Bowersox & Closs (1999) é estruturado pelos
fabricantes e usuarios industriais, atacadistas, varejistas, consumidores e 0 governo.

Bowersox & Closs, (1999) ainda ressaltam que os relacionamentos logisticos séo
desenvolvidos em trés dimensdes principais:

e Competitividade da Cadeia de Suprimentos - Buscam tornar competitiva a cadeia
de suprimentos, utilizando como base a aplicacdo dois principios: convic¢do de que a
cooperacédo entre membros da cadeia aumentara a eficiéncia dos processos logisticos, buscando

o compartilhamento de informagfes estratégicas, facilitando o planejamento em conjunto e
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obtendo como resultado destas agcBes um processo rapido, enxuto e eficiente, assim como a
busca pela possibilidade de uma redugdo substancial dos estoques ao longo da cadeia, na
medida em que os riscos sao reduzidos com o melhor planejamento;

¢ Risco, poder e lideranga - Pode ser que alguns membros da cadeia sejam dependentes
do sucesso do canal, visto que eles ndo possuem participacdo representativa em outras cadeias
de suprimentos paralelas, que poderiam levar a situacdes danosas. O comportamento natural
destes membros € o de assumir uma postura mais ativa no estabelecimento de lagos mais fortes
com as empresas que viabilizem o canal,

e Fatores de sucesso - Envolve os varejistas e fabricantes, com possibilidades de
sucesso na CS e os obstaculos comuns no desenvolvimento dos relacionamentos que existem
na cadeia.

O Quadro 2.1, resume os fatores que possibilitam o estabelecimento concreto de
relacionamentos, indicando as principais situagdes que ocorrem e que resultam no sucesso do

canal de distribuicéo:

Quadro 2.1 - Fatores que possibilitam o sucesso de relacionamentos na cadeia

Varejistas Fabricantes
Alto nivel de cooperagdo Compartilhamento de informagéo
Metas / objetivos semelhantes Reconhecimento de vantagens muatuas
Comunicac0es claras Implementacdo controlada
Apoio da alta geréncia Forca tarefa conjunta
Controle de estoque Comprometimento/ dedicacdo de recursos
- Realiza¢do de vantagens

Fonte: Adaptado de Bowersox & Closs, 1999, apud Andersen Consulting

J4, o Quadro 2.2, detalha exemplos de obstaculos que ocorrem na CS e que
impossibilitam a existéncia e manutencdo dos relacionamentos colaborativos que envolvem os
varejistas e fabricantes, resultando no insucesso do canal de distribuicdo, consequentemente,

no insucesso de toda a CS:

Quadro 1.2 - Obstaculos comuns ao desenvolvimento de relacionamentos na cadeia

Varejistas Fabricantes
Itens de baixo giro Falta de comunicacéo
Resisténcia de fabricantes a mudanca Nivel de confianca
Sistemas de Informagdo Sistemas incompativeis
Formatos de dados incompativeis Presteza dos varejistas
- Resisténcia de clientes & mudanca

Fonte: Adaptado de Bowersox & Closs, 1999, apud Andersen Consulting
19



Capitulo 2 Base Conceitual e Fundamentacao Teorica

De acordo com Lambert et al. (1998), a parceria entre membros de uma CS deve estar
baseada na confianca mdtua, transparéncia, compartilhamento de riscos, mas também dos
resultados positivos, fatos geradores de um diferencial competitivo que dificilmente poderia
ser alcangado na mesma intensidade caso estas empresas optassem por iniciativas isoladas.

No relacionamento entre os membros da CS, € essencial a existéncia de fatores como a
confianga, comprometimento, compartilhamento de informacdes, qualidade e flexibilidade,
que irdo resultar em beneficios para toda a cadeia.

Para Bowersox & Closs (2001), a abordagem da GCS pressup8e que as relagdes entre as
partes deixem de ser contrapostas e se transformem em um esforgo coordenado, no qual a
confianca e o comprometimento sdo fundamentalmente relevantes.

Vistos como aspectos centrais, a confianca e 0 comprometimento entre os membros da
cadeia sdo essenciais para o desenvolvimento de aliancas estratégicas e para se alcancar 0s
objetivos que envolvem toda a CS.

De acordo com Bowersox & Closs (2001), a confianga e 0 comprometimento promovem
o compartilhamento de informacgdes que se estende além de dados acerca de transacdes de
compra e venda, incluindo aspectos estratégicos orientados ao planejamento conjunto, os quais
sdo fundamentais para permitir que as empresas participantes facam o que é certo de modo mais
répido e eficiente.

Por meio do compartilhamento de informacgdes, os membros da CS podem extrair
conhecimento dos dados trocados, que podem ser utilizados, por exemplo, como entradas para
0 projeto de produto ou para melhorias nos processos produtivos (SIMATUPANG &
SRIDHARAN, 2002).

O compartilhamento de informaces fortalece a confianca e o relacionamento, reduz as
incertezas e proporciona beneficios tangiveis, como reducdo do custo de transacdo, pois
minimiza a necessidade de muitos mecanismos formais de controle. Pode auxiliar, também, na
resolucdo de conflitos, desde que seja feita com transparéncia e imparcialidade (SAHAY,
2003).

Logo, é importante buscar a qualidade e a flexibilidade no produto ou servico, pois a
rapida troca de informagdes que envolve toda a CS afeta diretamente os clientes, seguindo um
dos principais objetivos da GCS, que ¢ atender as suas expectativas.

Na CS, a flexibilidade deve ser vista como parte da visdo estratégica da empresa. Coelho
et al. (2008) afirma que se antes as empresas necessitavam ser flexiveis, individualmente,

agora é necessario que a cadeia como um todo o seja.
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Ainda, segundo Coelho et al. (2008):

Estar numa cadeia de suprimentos flexivel significa estar trabalhando em
parceria e de forma coordenada. Flexibilidade para os parceiros na cadeia de
suprimento € alcancar um alto grau de coordenacdo para mudanca. O
importante € poder reagir positivamente e em conjunto. E necessario,
portanto, que todos os membros estejam preparados para atender ou criar
novos desafios ao mercado.

2.3 Gestéo de Riscos na Cadeia de Suprimentos

Para Felea & Alvastroiu (2013), o risco esta presente nas empresas e em suas atividades
e tem sido estudado a partir de muitas perspectivas, incluindo estratégia, financas, producao,
contabilidade, marketing e gestdo da cadeia de suprimentos.

Mattos (2011, p. 16) ressalta que:

As operagdes globalizadas trouxeram o aumento da distancia média de
transporte, maior dependéncia de parceiros na rede de suprimentos, busca pela
reducdo dos niveis de estoque e o conflito de diferencas regionais, fatores que
juntos tendem a aumentar a vulnerabilidade da cadeia logistica.

Os riscos e vulnerabilidades sdo proporcionais a complexidade e extensdo da cadeia de
suprimentos. Quanto mais densa a cadeia, maiores 0S riscos potenciais no arranjo
(CHRISTOPHER; PECK, 2004).

No principio, utilizando-se o gerenciamento da CS, buscou-se isolar as empresas dos
riscos originados pelas rupturas das CS, em sua maioria por problemas com fornecedores
imediatos. Atualmente, € necessaria uma visdo mais proativa, uma abordagem estratégica e
corporativa, com outros membros da cadeia, visando obter uma vantagem competitiva
sustentavel e uma rentabilidade através de conceitos de estratégias mais enxutas, ageis,
eficientes e que busquem a resiliéncia focada no cliente. (ZSIDISIN & RITCHIE, 2009).

Logo, ha a necessidade de saber como lidar com o0 aumento dos riscos que as empresas
enfrentam e quais os caminhos que devem ser tracados para a diminui¢do dos riscos, ou ao
menos, para que os gestores saibam como administra-los, ja que eles ndo podem ser totalmente
evitados.

A gestdo de riscos foi identificada como uma das primeiras tarefas da administracéo.
Mais recentemente, na literatura de pesquisa, emerge a importancia do tema riscos nas CS,
devido a um aumento mais geral do interesse em gestdo de riscos (CAVINATO, 2004).

Lima et al. (2015, p. 01), detalha:
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O gerenciamento de risco visa identificar, avaliar, classificar os riscos, definir
acOes preventivas e corretivas, garantir a sua implantagcdo, acompanhar o seu
desenvolvimento, monitorar continuamente a cadeia de suprimentos para
identificar novos riscos, montar e aplicar o plano de treinamento (e
comunicacao) e administrar os recursos disponibilizados pela organizacéo
para mitigar e recuperar a cadeia de suprimentos.

Rao & Goldsby (2009) afirmam que os riscos sdo divididos em externos a cadeia, internos
a cadeia e internos a empresa, e emergem de um ou mais fontes, conforme pode-se observar na

Figura 2.2:

/ R_tsct(:-:adetﬁgrm 4 —— Risco Ambiental
Risco Industrial
RISCO Risco interno /
cadeia .
Risco
#  Organizacional
% Risco interno a Risco de Problemas-
Empresa especificos
“ Risco do Tomador
de Decisdo

Figura 2.2 - Classificagédo dos Riscos
Fonte: Adaptado de Rao & Goldsbhy (2009)

Aguiar (2012, p. 03) afirma que:

O desafio dos negécios atualmente é, entdo, gerir 0s eventos de riscos nas CS
como, por exemplo, a demanda incerta, os suprimentos incertos e as
imprevisiveis catastrofes naturais e provocadas pelo homem. Em suma,
encontramos um mundo relativamente instavel, por um lado, e cadeias de
suprimento cada vez mais sensiveis, do outro.

As empresas devem buscar reerguer-se de todo tipo de interrupc¢do, identificando os
riscos especificos e sendo responsaveis por cada um.

Kleindorfer e Saad (2005, p. 15) argumentam que, “em se tratando de gestdo de riscos,
é melhor a prevencdo do que a cura, ou seja, € melhor planejar e realizar a gestdo de riscos, do
que sofrer os efeitos negativos de sua materializagao”.

No gerenciamento, os planos de acao devem ser desenvolvidos para evitar riscos, porém,
é importante perceber que, se ndo for possivel evita-los, deve-se pelo menos controla-los.

E essencial que as empresas se preparem para as interrupcdes e desenvolvam planos de

contingéncia para que possam projetar ou redesenhar as cadeias. As empresas precisam
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entender as interdependéncias da CS, identificando potenciais fatores de risco, a sua
verossimilhanca, consequéncias e gravidades. (TUMMALA & SHOENHERR, 2011).

Assim pode-se entender a gestdo de riscos na CS como uma funcdo que visa avaliar e
encaminhar riscos no contexto dos objetivos gerais da organizacdo e que tende a seguir o
processo que consiste em seis estdgios: identificagdo, andlise, avaliagdo, priorizacao,
monitoracao e resultados do desempenho (WAGNER & BODE, 2008).

A Figura 2.3 demonstra esses estagios:

GESTAC DE RISCOS

BESULTADCS
MOHITORACAC DO
DESEMPENHD

I ENTIFICAGAC AMALISE DS FRICRIZAGAC AVALIACAD

DS RIZCOS RIECOS D03 FISC0E DOE FISC0E

Figura 2.3 - Estrutura para a gestao de riscos
Wagner & Bode (2008)

Portanto, no estudo de caso objeto do Capitulo 5, serd apresentado todo o processo
envolvendo a gestdo de riscos, utilizando cada uma das seis etapas, para que os riscos advindos
de todas as fontes e contextos nas quais as empresas pesquisadas vivenciam, possam ser
monitorados de forma que os gestores possam buscar a prevencdo, mitigacao e, principalmente,

estratégias de recuperacao.

2.3.1 Identificagcéo de Riscos

A primeira etapa que constitui a criacdo de um modelo de gestdo de riscos deve ser a
identificacdo dos riscos, ou seja, entender quais 0s riscos existentes em uma determinada
empresa, como também em toda a sua CS.

Zsidisin e Ritchie (2009), afirmam que a identificagdo dos riscos inicia 0 processo de
gestdo de riscos e tem como objetivo descobrir todos os riscos relevantes na cadeia. 1sso
implica que um julgamento precoce € necessario para decidir se um risco pode ser considerado
relevante. Cabe lembrar que a identificacdo de riscos deve seguir uma observacdo ampla para

identificar pontos fracos, ameacas potenciais e todas as vulnerabilidades relevantes.
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Quando todos os detalhes da CS forem mapeados, 0s riscos potenciais poderdo ser
identificados melhor. Listas de verificacdo ou folhas de verificacdo sdo formas para registrar
guantas vezes uma falha foi atribuida a um evento especifico. Estes formularios sdo usados para
padronizar dados e coleta-los para a criagcdo de histogramas. (Chase et. al., 2006).

No entanto, devido a complexidade das operacdes de uma cadeia de abastecimento, a
capacidade de identificacdo dos riscos requer o conhecimento da empresa sobre 0s
componentes mais criticos no que diz respeito ao seu processo produtivo e fornecedores, a
fim de concentrar esfor¢cos nas areas mais vulneraveis de cada opera¢do (KLEINDORFER,;
SAAD, 2005).

Muitos autores tém divulgado maneiras de se identificar os riscos nas cadeias de
suprimentos, por exemplo: em relagdo aos fatores de causa e efeito (HALLIKAS et. al. 2002);
pela ruptura potencial em relacdo a probabilidade versus consequéncia (SHEFFI & RICE,
2005); a partir de eventos gerados pelo ambiente interno e pelo ambiente externo das cadeias
(TUMMALA & SCHOENHERR, 2011); entre outros.

Uma forma mais clara para se categorizar os tipos de riscos pode ser observada na
abordagem proposta por Christopher e Peck (2004): internos a empresa focal (operacdes,
processo e controle); externos para a empresa focal, mas internos para a cadeia (fornecimento
e demanda); e externos a cadeia (ataques terroristas, crises mundiais, acidentes naturais,
diferencas culturais, por exemplo).

Ja na visdo da Cranfield University (2003), ha apenas dois grandes grupos de riscos da
CS: os internos e externos, como também seus respectivos subgrupos, identificados pelo nome

do principal fator causador. Na Figura 2.4 sdo apresentados esses grupos de riscos:
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[ DEMANDA FORMNECIMENTO *
VULNERABILIDADE
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)= MiTIGAGRO/
 CONTINGENCIA

Figura 2.4 - Grupos de Riscos: Externos e Internos
Fonte: Cranfield University (2003)
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Ha& varios riscos que envolvem o ambiente interno das cadeias de suprimentos, e que
muitas vezes, estdo relacionados com seus processos, como: a tecnologia de informacéo; falta
de flexibilidade ou agilidade para atender a demanda; falta de confianga e, muitas vezes, de
cooperacéo; falhas operacionais e gerenciais; aspectos financeiros e de mercado, etc.

De acordo com Mattos (2011, p. 11):

Exemplos de riscos comuns em uma cadeia de suprimentos sdo: varia¢do na
demanda, danos durante o transporte, riscos operacionais, além de eventos
catastréficos que podem afetar unidades da rede logistica, tais como:
enchentes, terremotos, incéndios, etc. O impacto da ocorréncia de um evento
ndo planejado ou imprevisto pode causar sérios danos financeiros ao longo de
toda rede que interliga fornecedores, fabricas, armazéns, transportadores,
varejistas e clientes.

Christopher e Peck (2004) afirmam que 0s riscos internos a empresa sao aqueles ligados
diretamente as suas operacGes e processos, sendo que as suas dimensdes pode incluir as
atividades de planejamento, compartilhamento de informacdo ou referentes a estrutura
organizacional.

No que diz respeito aos riscos referentes a subcategoria "processos"”, constatou-se que
estes também estdo relacionados com: falta de flexibilidade no processo produtivo;
dependéncia de base unica de fornecimento; tecnologia de informacdo inadequada; lead time

longo no lancamento de novos produtos; perdas de pessoas qualificadas (BLOS et al. 2009).

2.3.2 Anélise dos Riscos

Esta etapa do processo consiste na determinacdo da probabilidade de ocorréncia e
impacto dos riscos que poderdo ser examinados. Portanto, cada empresa deve desenvolver um
sistema de analise e gerenciamento de riscos, diante de suas necessidades.

As atividades de mitigacdo fazem uso dos dados coletados na etapa anterior para
enfrentar os riscos potenciais com a¢des corretas. Isto inclui as estratégias de mitigacao (antes
do evento de risco acontecer), bem como planos de contingéncia (apds o evento de risco ter
ocorrido). Para cada risco relevante, uma estratégia apropriada de mitigacdo precisa ser
desenvolvida e executada (WAGNER & BODE, 2006).

E de extrema importancia que as empresas desenvolvam a anélise de riscos de forma
precoce, de modo que os riscos possam ser detalhadamente observados, identificando qual é

a probabilidade de ocorréncia, e qual podera ser 0 seu impacto.
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Funo et al. (2013) afirmam que a primeira meta é criar controles e medidas para
minimizar ou eliminar a descontinuidade, perda ou dano da operacdo dos negdcios e encurtar

o tempo de recuperacdo de um evento indesejavel, e, assim, reduzir o impacto no negocio.

2.3.3 Priorizagao dos Riscos

Segundo Rangel (2012), esta etapa consiste em definir uma ordem de priorizacdo dos
riscos, para que os gestores desenvolvam estratégias de mitigacdo do risco evitando que a CS
se torne vulneravel.

A priorizacdo dos riscos é definida, segundo Shi (2004), como o processo de identificar
0s riscos relevantes dentro do universo de riscos que podem afetar as CS.

Quando os riscos forem identificados em relacdo ao seu impacto e probabilidade, e,
portanto, analisados, os gestores irdo perceber que nem todos deverao seréo priorizados; logo,

é importante priorizar e avaliar aqueles que tém maior impacto na CS.

2.3.4 Avaliacao dos Riscos

De acordo com Zsidisin & Ritchie (2009), a etapa de avaliacdo de riscos consiste em,
primeiramente, selecionar os riscos mais importantes para a cadeia e, em seguida, avaliar o
impacto destes riscos em termos de ocorréncia e potenciais consequéncias.

Zsidisin et al. (2004) ressaltam que a avaliagdo dos riscos organizacionais exige
identificar possiveis perdas, sua extensao dentro da cadeia, a probabilidade de ocorréncia e da
severidade de suas consequéncias e a avaliacdo global da complexidade das operacdes
envolvidas.

Para Chopra & Sodhi (2004), na avaliacdo do risco, deve-se combinar um entendimento
compartilhado por toda a organizacao sobre o risco e suas consequéncias nas CS. InUmeras
estratégias podem ser usadas. Essas incluem: transferir, mitigar, prevenir e aceitar 0s riscos.

As atividades de mitigacdo fazem uso dos dados coletados na etapa anterior para
enfrentar os riscos potenciais com a¢fes corretas. 1sso inclui estratégias de mitigacdo (antes
do evento de risco acontecer), bem como planos de contingéncia (ap6s o evento de risco ter
ocorrido). Para cada risco relevante, uma estratégia apropriada de mitigacdo precisa ser
desenvolvida e executada (WAGNER & BODE, 2006).

O principal objetivo da avaliacdo dos riscos é auxiliar a compreensdo dos fatores que

levam & ocorréncia de um risco especifico, ao mesmo tempo que fornece informacdes sobre o
26



Capitulo 2 Base Conceitual e Fundamentacao Teorica

impacto destes, a fim de que se possa evita-los ou reduzir o efeito de suas consequéncias, por
meio de estratégias de contingéncia (ZSIDISIN et al. 2004).

Kleindorfer & Saad (2005) argumentam que em se tratando de gestdo de riscos, & melhor
a prevencdo do que a cura, ou seja, € melhor planejar e realizar a gestdo de riscos, do que
sofrer os efeitos negativos de sua materializacao.

Nesse contexto, o principal objetivo da avaliagdo dos riscos € auxiliar a compreenséo dos
fatores que levam a ocorréncia de um risco especifico, ao mesmo tempo em que fornece
informacdes sobre o impacto destes, a fim de que se possa evita-los ou reduzir o efeito de suas

consequéncias utilizando-se estratégias de contingéncia. (ZSIDISIN et al. 2004).

2.3.5 Monitoramento dos riscos

O monitoramento consiste em estabelecer propostas para mitigagao dos riscos, nas quais
serdo utilizados dados coletados na avaliacdo dos riscos para que assim possam enfrentar os
riscos com estratégias, planos de contingéncia e acdes corretas. (ZSIDISIN & RITCHIE, 2009).

Para Tummala & Schoenherr (2011), nessa etapa, pode-se avaliar o progresso, atraves
das estratégias de mitigacdo implementadas e acGes corretivas podem ser realizadas caso
ocorram desvios no alcance do desempenho desejado pela cadeia de suprimentos.

Zsidisin et al. (2004) afirmam que o monitoramento continuo e reviséo de informacoes
sobre 0s riscos existentes podem permitir o desenvolvimento de planos de contingéncia a
medida que o risco aumenta. Aliado a obrigacdo de gerenciar o risco mais efetivamente esta
0 chamado por métricas associadas ao risco e ao desempenho.

E importante perceber que as estratégias que envolvem a CS e todas as empresas
envolvidas nela, somente irdo se manter quando os riscos que estiverem associados a ela forem
monitorados e principalmente minimizados.

Sob esta perspectiva, a literatura sugere que uma mitigacao eficaz dos riscos s6 pode ser
alcancada por meio de estreita colaboracdo entre os parceiros da cadeia de abastecimento
(KLEINDORFER & SAAD, 2005; ZSIDISIN et al. 2004).

As atividades de controle devem buscar assegurar que as respostas aos riscos sejam
executadas com eficiéncia e eficacia.

Finalmente, pode-se afirmar que, no que diz respeito a relacdo ao monitoramento dos

riscos e avaliacdo do impacto da mitigagdo dos riscos, Mullai (2009) destaca duas

possibilidades de medidas:
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a) Eficacia - que é o resultado da eliminagdo ou mitigacéo dos riscos em relacéo as a¢oes

propostas;

b) Eficiéncia das ac¢bes propostas - que pode ser medida pela perda financeira (caso
nenhuma acdo fosse tomada) em relacdo ao gasto financeiro evitado pela contencéo do

risco.

2.3.6 Resultados do Desempenho

Para Ritchie e Brindley (2007) a estrutura da gestdo de riscos nas CS abrange o ambiente
e fatores causadores de risco, tomadores de decisdo, respostas do gerenciamento do risco e
resultados do desempenho.

Tummala & Schoenherr (2011) ressaltam que caso os resultados esperados nao sejam
alcancados, uma tomada de decisdo podera lancar novas diretivas, fazendo com que o processo

de gestdo de riscos retorne a Fase 1.

2.4 Failure Mode and Effects Analysis - FMEA

Foi criado em 1949, no exército americano, um processo formal denominado:
“Procedimentos para desenvolver uma analise de modo, efeitos e criticidade de falhas”, do
inglés “Procedures for Performing a Failure Mode, Effects and Criticality Analysis”, que mais
tarde foi denominado apenas Failure Mode and Effects Analysis (FMEA). Nos anos 60, a
NASA desenvolveu esta técnica como parte do programa Apollo, com o objetivo de eliminar
falhas em equipamentos que nao teriam como ser consertados apds lancados. O FMEA surgiu
da combinacdo de cinco técnicas: Kaizen, Brainstorming, Regra de Pareto, Analise de Causa
Raiz e Mapeamento de Processo (DAILEY, 2004).

Essa metodologia define, identifica e busca eliminar falhas ou erros no projeto do
produto ou do processo, antes que afetem ou cheguem ao cliente final, propondo acgdes
preventivas e de melhoria.

Dessa forma, Silva et al. (2014) ressalta que este método identifica os efeitos de falhas
que podem impedir o funcionamento ideal e explora o impacto da falha no sistema permitindo
que, em seguida, execute as medidas necessarias para implementar politicas preventivas.

Inoue & Yamada (2010), assim como Paladiny (1997), resumem 0 passo a passo de

aplicacdo do FMEA, como: identificagdo de um processo ou produto alvo, seguido de coleta e
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andlise de dados, determinar a severidade, a ocorréncia e a deteccdo dos modos de falha para
calcular o NPR e, assim, poder priorizar e conduzir ag0es corretivas ou preventivas para
melhoria da confiabilidade e seguranca dos processos ou produtos.

Stamatis (2003) ressalta que o objetivo do FMEA é: identificar acbes corretivas
necessarias para prevenir falhas, impedindo que estas atinjam os clientes, melhorando a
confiabilidade, durabilidade e qualidade de um produto ou servico.

Para Slack et al. (2009) o FMEA ¢é um procedimento para desenvolvimento e execucao
de projetos, processos ou servigos, novos ou revisados. O autor ainda afirma que é uma técnica
de baixo risco e eficiente para identificacdo das solucdes para prevenir problemas e mais eficaz
em termo de custos.

Slack et. al. (2009) afirmam que, embora nenhuma operacdo produtiva seja indiferente
as falhas, em algumas é crucial que os produtos e servi¢cos ndo falhem, culminando em
prejuizos que podem alcancar grandes proporcGes em itens, situacdes e locais como: um avido
em vobo, hospitais, freio de um automdvel, por exemplo.

Cavalcanti et al. (2011) acrescentam que, de forma geral, a utilizacdo dessa ferramenta
aumenta a qualidade do produto final, & medida que elimina ou inibe os efeitos negativos dos
riscos sobre as areas de projeto, permitindo obter-se em cada segmento uma maior
conformidade com as expectativas do cliente.

Uma forma para se definir o FMEA e que se observe como 0s seus elementos se

correlacionam, conforme pode ser observado na Figura 2.5:

I Modode Falha |

| Severidade (S) | ‘ QOcorréncia (0) | | Deteccdo (D) ‘

| ] ]
'

l Risco = SxOxD |

| Acbes de Melhoria t

Figura 2.5 - Correlacéo entre os elementos de analise do FMEA
Carpinetti (2010)
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Uma forma simplificada de entender o FMEA, ainda de acordo com o0 mesmo autor (2010),
é composta por trés etapas: identificacdo de falhas e definicdo de prioridades (por meio da analise
dos fatores S, O e D), planos de acdo para eliminar as falhas e, por fim, analise das falhas apds
implantacdo dos planos.

Cavalcanti et. al. (2011, p. 04) acrescentam: “a ocorréncia define a frequéncia da falha; a
severidade corresponde a gravidade do efeito falha; enquanto a deteccdo € a habilidade para

detectar a falha antes que ela atinja o cliente”.

2.4.1 Severidade

E uma das etapas mais importantes, pois é nessa etapa que se define o modo potencial
que a falha tem sobre a operacao, resultando mais na frente na satisfacéo do cliente.

Moura (2008, p.13) detalha a severidade como: “uma avaliacdo da gravidade do efeito do
modo de falha potencial para 0 proximo componente, subsistema, sistema ou cliente”.
Podemos, entdo, reduzir o indice de severidade através de alteracdo do projeto.

Para estimar a severidade podem ser utilizadas véarias escalas descritas na literatura, desde
a escala de dez niveis qualitativos, como as apresentadas por Paladiny (1997), entre outros
autores, como escalas mais simples, que utiliza apenas cinco niveis. Na Tabela 2.1, é descrita a

escala simples de Severidade:

Tabela 2.1 - Escala simples de severidade dos efeitos de falhas

indice Classificacdo Severidade Critério
01 01 Muito baixo — Very low (VL) O cliente mal percebe que a falha ocorre.
02 02 Baixo — Low (L) Ligeira deterioracdo no desempenho com
03 leve descontentamento do cliente.
04 03 Médio — Medium (M) Deterioracéo significativa no desempenho de
05 um sistema com descontentamento do
06 cliente.
07 04 Alto — High (H) Sistema deixa de funcionar e grande
08 descontentamento do cliente.
09 05 Muito alto —Very high (VH)  Idem ao anterior, porém, afeta a seguranga.
10

Fonte: Adaptado de Capaldo et al. (1999)
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2.4.2 Ocorréncia

Moura (2008, p. 13) caracteriza a ocorréncia como: “0s indices que mostram a
probabilidade de as causas da falha ocorrer”. A unica forma de diminuir o indice de ocorréncia
¢ a eliminacdo das causas, atraves de uma alteracdo no projeto, assim como na severidade.

Para estimar a ocorréncia de uma causa ou falha, ha diversos tipos de escalas encontradas
na literatura, desde as mais completas divididas em dez niveis até as mais simples, podendo ser
qualitativas ou quantitativas.

Nesta pesquisa, foi utilizada uma escala simples e qualitativa, apresentada por diversos
autores, entre eles Ookalkar et. al. (2009) e Inoue & Yamada (2010), descrita na Tabela 2.2:

Tabela 2.2 - Escala simples e qualitativa de probabilidade de ocorréncia

indice Classificacdo Ocorréncia Critério
01 01 Muito baixo — Very low (VL) Muito improvavel ocorrer
02 02 Baixo — Low (L) Ocorre as vezes
03
04 03 Médio — Medium (M) Ocorre eventualmente
05
06
07 04 Alto — High (H) Ocorre frequentemente
08
09 05 Muito alto —Very high (VH) Muito frequente
10

Fonte: Adaptado de Inoue e Yamada (2010)

2.4.3 Deteccéao

Essa etapa representa o quanto uma falha poderia ser detectada pela empresa antes que
ela viesse a acontecer.

Detecgdo, de acordo com Moura (2008, p.14): “é uma avaliacdo da capacidade dos
controles atuais do projeto propostos em identificar uma causa ou a capacidade dos
controlesatuais do projeto propostos, em identificar o modo de falha subsequente, antes do
componente, subsistema ou sistema possa ser liberado para produgao”.

Da mesma forma que a severidade e a ocorréncia, para determinar o nivel de deteccao,
sdo encontradas na literatura tanto escalas de dez niveis, qualitativas ou quantitativas, como as

mais simples, também qualitativas ou quantitativas, porém, resumidas em cinco niveis,
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apresentadas por alguns autores, entre eles Carpinetti (2010) e Toledo e Amaral (2006), que foi
a utilizada nesta pesquisa e esta descrito na Tabela 2.3:

Tabela 2.3 - Escala qualitativa de cinco niveis de detecgédo

indice  Classificacio Deteccédo Critério
01 01 Muito alto —Very high (VH)  Certamente ser4 detectado
02
03 02 Alto — High (H) Grande probabilidade de ser
04 detectado
05 03 Médio — Medium (M) Provavelmente sera detectado
06
07 04 Baixo — Low (L) Provavelmente nao sera detectado
08
09 05 Muito baixo — Very low (VL) Certamente nao sera detectado
10

Fonte: Adaptado de Toledo e Amaral (2006)

2.5 Logica Fuzzy

A teoria dos conjuntos Fuzzy, segundo Chin et al. (2008), é semelhante a razdo humana,
pois utiliza informacdes e incertezas que geram decisGes aproximadas. Essa teoria deu base
para que a logica fuzzy fosse desenvolvida utilizando representacdes matematicas que envolvem
incerteza, imprecisdo e ferramentas que tratam a imprecisdo intrinseca em muitos problemas.

Segundo Ertugrul (2010), a Légica Fuzzy é uma ferramenta matematica utilizada para
modelar incertezas, além de ser uma ferramenta facilitadora para o raciocinio em comum em
tomadas de decisbes, na falta de informagdes completas e precisas. Ela possui bastante
relevancia quando aplicada a fendmenos complexos que ndo podem ser descritos facilmente
por métodos matematicos tradicionais, especialmente quando o objetivo € encontrar uma
melhor aproximacéo da solucéo.

Sousa (2005, p. 06) afirma que:

A lbgica fuzzy admite, portanto que uma determinada proposi¢do pode
assumir qualquer valor no intervalo entre 0 e 1. Assim, os valores assumidos
representam os graus de verdade desta proposicdo. Uma proposicdo é
totalmente verdadeira se o seu grau de verdade € 1, e totalmente falsa se 0 seu
grau de verdade € 0, admitindo-se como possivel a ocorréncia de quaisquer
valores intermediarios de graus de verdade.
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Em outras palavras, este conceito contrapbe-se ao da logica classica, fundada por

Aristételes, segundo a qual uma determinada proposicdo somente pode assumir os valores:

verdadeiro ou falso, representados respectivamente pelos nimeros 0 e 1, excluindo-se

definitivamente qualquer possibilidade de ocorrerem valores intermediarios. Trata-se do
principio do meio excluido (BOYER, 1996).

De forma geral, Sousa (2005, p. 07) ressalta:

A ld6gica fuzzy incorpora a forma como o ser humano realiza inferéncias,
através de regras de raciocinio e atribuicdo de valores fuzzy as variaveis que
observa. Valores dotados de incertezas e representados por expressdes muitas

vezes vagas e imprecisas.

Os sistemas que utilizam a Logica Fuzzy sdo encontrados em varios campos da ciéncia e

técnica. No Quadro 2.3, pode-se observar algumas aplicacfes da teoria:

Quadro 2.3 - AplicacGes da Teoria de Sistemas Fuzzy

Area / Classificacio

Gestao Social

Inteligéncia Artificial /
Informacéo

Engenharia de
Controle

Modelos Humanos

Planejamento, avaliagéo,
tomadas de deciséo,
organizacéo, relacbes

Homem/Maquina

equipamentos para pessoas
portadoras de dificuldades

reconhecimento de
imagens e caligrafia,
saida de voz

humanas
Imitacdo de Sistema de apoio a tomada
Potencialidades de deciséo, sistema de Sistemas, especialistas, Controle de processos,
Humanas apoio a diagnosticos banco de dados operacdes de
médicos aprendizagem, rob0s
Interface Avisos/andncios, Comando de voz,

Outros

Analise de risco, previsdo
de falhas, previsdo de
terremotos

Desenvolvimento de
dispositivos de raciocinio

Fonte: Adaptado de Sousa (2005)

2.5.1 Numeros Fuzzy

Primeiramente, é importante exemplificar o que sdo intervalos de confianca. De acordo

com Kaufmann & Gupta (1988), o intervalo de confianga em R é um subconjunto ordinario de

R que representa algum tipo de incerteza. Definindo um ndmero A € R sobre um intervalo de

confianca [a1, as] de acordo com a Equacéo 1, a seguir:
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(Eq. 1)
p,(x)=0 ,x < a;

=1l,ay =x = a5

=0,x =a,

Ainda segundo Kaufmann & Gupta (1988), verifica-se que A ndo pode ser menos que a:
nem maior que as. Logo, a representacdo simbolica de um intervalo de confianca é descrito

conforme Figura 2.6, a seguir:

A =[a1,a3].
i* Pﬁ(x)

o

—

)
[ N P
]

Figura 2.6 — Intervalo de confianca
Fonte: Kaufmann & Gupta (1988)

Logo, 0s numeros reais possuem subconjuntos que sdo 0s nameros fuzzy, representando
a ideia de intervalo de confianca.

Existe um conjunto infinito de nimeros fuzzy, de acordo com Kaufmann & Gupta (1988),
porém, na pesquisa, foi dado énfase aos numeros fuzzy trapezoidais (Tr.F.N.), representado por
uma quadrupla A = (al, a2, a3, a4), conforme Figura 2.7, a seguir:
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Figura 2.7 - Numero fuzzy trapezoidal
Fonte: Adaptado de Kaufmann & Gupta (1988)

Silva (2014) ressalta que o conjunto fuzzy associa cada ponto de X a um nimero real, no
intervalo de [0,1]. Logo, o nimero fuzzy trapezoidal, pode ser descrito de acordo com a seguinte
funcédo, conforme a Equacdo 1 (KAUFMANN & GUPTA, 1988), a seguir:

w,(x) =0, x < a (Eq. 2)

X—a
= L0,a, <x < a,
az—a;

=1,a, <x < az

asg— X
=*= ,a;<x < a,
as—as

=0, x> a,

Logo, este trabalho utiliza a escala linguistica de 5 pontos para a avaliacao de fatores de
O, S e D, na analise FMEA. Entretanto, considerando a complexidade para avaliacdo com
precisdo desses trés fatores de risco, este trabalho utiliza os numeros fuzzy trapezoidais para
consideragdo das variaveis linguisticas.

Sobre as varidveis linguisticas, Zadeh (1975), ressalta que é muito dificil para
quantificacbes convencionais, expressar razoavelmente as situacdes que s@o complexas ou
dificeis de definir, assim, a nocdo de uma variavel linguistica se torna necessaria.

Segundo Ertugrul (2010), uma variavel linguistica é uma variavel cujos valores sdo
palavras ou frases numa linguagem natural ou artificial e, 0 seu conceito constitui um meio de
caracterizacdo aproximada de fendmenos que sdo demasiadamente complexos ou mal

definidos, para serem passiveis de descrigdo em termos quantitativos convencionais.
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Portanto, os valores de uma varidvel linguistica podem ser sentencas em uma linguagem
especificada, construida a partir de termos proprios (baixo, médio, alto), de conectivos l6gicos
(negacdo ndo, conectivos e/ou), de modificadores (muito, pouco) e de delimitadores (como
parénteses) (SANDRI & CORREA, 1999).

2.5.2 Defuzzificacao

Uma das etapas da Logica Fuzzy, segundo Malutta (2004) é a defuzzificacdo, que permite
a resolucdo de muitos problemas e que sdo bastante utilizados em sistemas de controle.

A defuzzificacdo converte as variaveis Fuzzy em valores numéricos ou aceitaveis pelo
sistema. Assim a defuzzicacdo, é o contrério da fuzzificacdo, ao inves de transformar um dado
quantitativo em um termo nebuloso, ele transforma o dado nebuloso em dado quantitativo
(MALUTTA, 2004).

De uma forma mais objetiva, Zhao & Govind, (1991) afirmam que a defuzzificacdo é
uma técnica para converter o numero fuzzy em ndmeros reais. Existem varios métodos
disponiveis para este objetivo e, dentre eles, pode-se dizer que a média do maximo, centro de
area e um metodo de corte sdo as abordagens mais comuns.

De acordo com Tsaur et al. (2002), a avaliacdo geral dos julgamentos Fuzzy lida com o
fato de que todos os envolvidos pensam diferente em relacéo a cada critério, entdo, as avaliacGes
das variaveis linguisticas certamente variam entre os individuos.

Por fim, entende-se que o defuzzificador é o processo que analisa as respostas fornecidas

pelos nimeros légicos e atribui a saida de um novo nimero.

2.6 Beneficios da aplicacédo da Légica Fuzzy associada ao FMEA

De acordo com Ajeje (2015), a dificuldade em determinar com precisdo a ocorréncia de
uma falha e a ndo consideracdo das inter-relagdes entre os diversos modos de falha em uma
analise FMEA esta entre as principais criticas a essa ferramenta.

E, portanto, notavel o potencial do uso da teoria e dos conjuntos Fuzzy para melhorar a
performance do FMEA (CHIN et al. 2008).

Uma das dificuldades que existe em determinar com absoluta precisdo a ocorréncia de
falhas utilizando apenas 0 FMEA, é que de acordo com Chang et. al. (2010), o NPR é derivado

apenas de trés fatores, e ndo leva em consideracao as relagdes indiretas entre 0s componentes.
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Utilizando entdo a Logica Fuzzy é possivel diminuir os efeitos causados com o célculo
do NPR a partir de julgamentos subjetivos, e reduzindo as fragilidades e ajudando na tomada
de deciséo caracterizada por informac6es imprecisas (AJEJE, 2015).

De acordo com Kumru et. al. (2013), as vantagens de utilizar a l6gica Fuzzy aliada com
a metodologia FMEA, sdo as seguintes:

e A relacdo entre NPR e os indices de Severidade, Ocorréncia e Deteccdo deixa de ser
considerada linear, como no modelo convencional de NPR, para ser considerada néo linear;

e E possivel atribuir valores mais significativos aos fatores considerados, com o0 uso de
termos linguisticos, melhorando assim a eficacia da analise FMEA, o que garante que 0S
eventos com baixo NPR ndo sejam esquecidos e analisados quando sdo abordados por
prioridade de atencéo;

e As combinacdes dos fatores de Severidade, Ocorréncia e Detec¢do sdo modeladas. 1sso
soluciona situacdes em que 0 NPR néo reflete o verdadeiro risco da falha;

e Técnicas Fuzzy podem incorporar o conhecimento humano, o qual a informacédo é
descrita por afirmacbes vagas e imprecisas durante o processo de modelagem. O
comportamento das técnicas de inferéncia Fuzzy sdo expressos em uma linguagem na qual as
pessoas consigam facilmente interpreta-las.

Kumru et al. (2013) complementa afirmando que a proposta de avaliacdo de risco com
base na teoria Fuzzy vem para lidar com as dificuldades que o FMEA apresenta, tais como:
descricdo subjetiva e qualitativa em linguagem comum, a importancia relativa entre as
classificagfes de risco, a diferenca da representacdo de risco com classificagdes iguais e 0
compartilhamento de conhecimentos entre a equipe de membros que sdo responsaveis pelo
FMEA.

2.7 Arranjos Produtivos Locais — APL’s

De acordo com Caselli & Gomes (2013), a globalizacdo tem provocado grandes
mudancas no cenario econébmico mundial, desencadeando transformacfes nas relacdes de
concorréncia entre os atores globais elevando a competitividade levando as empresas a
buscarem novas formas de organizacéo e producgéo.

Os APL’s, conforme defini¢do desenvolvida pela Rede de Sistemas Produtivos e
Inovativos do Instituto de Economia da Universidade Federal do Rio de Janeiro — RedeSist,
(2005) sao:
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Aglomeracg0es territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais, com
foco em um conjunto especifico de atividades econdmicas e que apresentam
vinculos e interdependéncia. Geralmente envolvem a participacdo de
empresas — que podem ser desde produtoras de bens e servigos finais até
fornecedores de insumos e equipamentos, prestadoras de consultoria e
servigos, comercializadoras, clientes, entre outros — e suas variadas formas de
representacdo e associa¢do. Incluem, também, diversas outras instituicGes
publicas e privadas voltadas para: formacdo e capacitagdo de recursos
humanos, como escolas técnicas e universidades; pesquisa, desenvolvimento
e engenharia; politica, promocédo e financiamento.

Casselli & Gomes (2013) afirmam que a participacdo em arranjos, € benéfica a
organizacdo, em especial as Micro e Pequenas Empresas (MPE), que conseguem obter ganhos
significativos por meio da geracdo de conhecimento e inovacao e da reducédo de custos.

O SEBRAE (2004), complementa ressaltando que a principal caracteristica de um arranjo
produtivo local é o nimero significativo de empresas que tém uma atividade em comum. Para
isso, € preciso considerar a eficacia do espaco geografico onde as empresas estdo inseridas,
observando aspectos como: postos de trabalho, faturamento, mercado, potencial de
crescimento, entre outros.

Cassiolato et al. (2000) citam que as principais caracteristicas de um APL séo:

e A dimensdo territorial (os atores do APL estdo localizados em certa area onde ocorre
interacdo);

e A diversidade das atividades e dos atores (empresarios, sindicatos, governo,
instituicOes de ensino, instituicdes de pesquisa e desenvolvimento, ONGs, instituigdes
financeiras e de apoio);

e O conhecimento técito (conhecimento adquirido e repassado através da interacao,
conhecimento ndo codificado);

e As inovacgOes e aprendizados interativos (inovagdes e aprendizados que surgem a
partir da interacdo dos atores);

e A governanga (lideranga do APL, geralmente exercida por empresarios ou pelo seu
conjunto representativo — sindicatos, associacdes).

Segundo o Ministério de Desenvolvimento, Inddstria e Comércio Exterior — MDIC
(2005), um APL deve ter a seguinte caracterizacdo: ter um ndmero significativo de
empreendimentos no territorio e de individuos que atuam em torno de uma atividade produtiva
predominante, que compartilhem formas percebidas de coopera¢do e algum mecanismo de

governanca. Pode incluir pequenas, médias e grandes empresas.
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Num estudo feito pelo Banco Nacional de Desenvolvimento (BNDES), no ano de 2006,
constatou-se que, no Brasil, existiam cerca de 400 agrupamentos industriais em funcionamento
nos mais distintos setores produtivos.

De acordo com MDIC (2005), existem 143 APL’s identificados no Brasil em 28
segmentos diferentes da economia, o que engloba no total de mais de 700 municipios.

No Quadro 2.4, tem-se os setores identificados pelo Ministério do Desenvolvimento e

as regides centrais de cada um dos APL’s identificados.

Quadro 2.4 - Arranjos Produtivos Locais identificados no Brasil por setor

SETOR REGIAO
Agricultura Brasilia, Boa Vista, Cacoal, Cruzeiro do Sul, Manacapuru, lvinhema,
Abaetetuba
Avrtesanato Paranaiba, Caracarai
Biotecnologia Belo Horizonte
Calgados Juazeiro do Norte, Nova Serrana, S8o Jodo Batista, Goiania, Campina Grande,
Franca, Jad, Birigui.
Cerémicas Campos dos Goytacazes, S&o Jodo da Boa Vista, Macapd, Rio Verde do Mato
Grosso, Rio Branco, Palmas.
Confeccoes Caruaru, Santa Cruz do Capibaribe, Salvador, Freicherinha, Brasilia, Colatina,

Vitéria, Goiania, Blumenau, Cuiaba, Rondonépolis, Jodo Pessoa, Sdo Bento,
Teresina, Apucarana, Cianorte, Terra Roxa, Nova Friburgo, Caxias do Sul,
Tobias Barreto, Ibitinga, Jaragua, Caico.
Eletroeletrénica Santa Rita do Sapucai

Floricultura Benevides, Macapa, Juazeiro, Barreiras, Guacui, Petrolina, Canindé do S&o
Francisco, Janadba, Itacoatiara, Porto Nacional, Caroebe, Rio Branco.
Artefatos de Pedras e Jéias | Tedfilo Otoni, Rio de Janeiro, Soledade, Jacobina, Nova Olinda, Cachoeiro do
Itapemirim, Santo Antonio de Padua.

Gesso Araripina, Curitiba
Horticultura Macapa
Lacticinios Caico, Acailandia, Sdo Luis dos Montes Belos, Bacabal, Floresta do Araguai
Madeiras e Méveis Rio Branco, Cruzeiro do Sul, Manaus, Macapa, Brasilia, Imperatriz, Uba,

Paragominas, Unido da Vitdria, Ji-Parand, Boa Vista, Chapeco, Arapiraca,
Marco, Linhares, Arapongas, Bento Gongalves, Sdo Bento do Sul, Mirassol,
Araguaina

Fonte: Adaptado do MDIC (2005)

E importante destacar, também, pontos comuns encontrados nos APL’s, que pode ser
verificado no Quadro 2.5:
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Quadro 2.3 - Aspectos comuns das abordagens de aglomerados locais

LOCALIZAGCAO PROXIMIDADE OU CONCENTRAGCAO GEOGRAFICA

Grupos de pequenas empresas;

Pequenas empresas nucleadas por grande empresa;
Associacoes;

Atores Instituicdes de suporte;

Servigos;

Ensino e pesquisa;

Fomento;

Financeiras, etc.

Intensa divisdo de trabalho;

Flexibilidade de producéo e organizacao;
Especializacéo;

Mé&o-de-obra qualificada;

Caracteristicas Competicdo entre firmas baseada em inovagéo;
Estreita colaboragdo entre as firmas e demais agente;
Fluxo intenso de informacoes;

Identidade cultural entre os agentes;

RelacBes de confianca entre os agentes, etc.

Fonte: Adaptado de Lemos (1997) apud Cassiolato e Szapiro (2003)

Definir conceitos para qualquer tipo de aglomeracdo industrial ndo é tarefa facil, pois,
muitas vezes, a caracteriza¢do pode divergir dependendo da sua historia, evolugéo, contextos
sociais e culturais, governanga, logistica, entre outros fatores. Porém, é importante destacar que
acima de qualquer definicdo, a cooperagéo precisa ser identificada como elemento chave para

0 sucesso das empresas que dela fazem parte.
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3 MATERIAIS E METODOS

Este capitulo apresenta como a pesquisa foi conduzida, detalhando a metodologia
aplicada neste trabalho, sujeitos da pesquisa, delineamento da pesquisa, além de procedimentos

de coleta de dados e andlise dos dados, através de aplicacdo de ferramentas de gestao de riscos.

3.1 Tipo de Estudo

Quanto aos objetivos, esta pesquisa pode ser classificada como exploratoria, onde 0s
resultados foram coletados a partir de questionarios que foram aplicados em 26 empresas do
setor téxtil nas cidades de Caruaru, Toritama e Santa Cruz do Capibaribe, dos quais 100% foram
aproveitados.

O objetivo era aplica-los em um maior nimero de empresas da regido, porém, algumas
delas se negaram a responder, e em algumas empresas ndo estava presente nenhuma pessoa que
tivesse condicao de responder as questdes.

Conforme pode ser visto no Apéndice |, os questionarios aplicados foram elaborados e
divididos em 3 partes, contemplando: a Caracterizacdo da empresa; a Cadeia de Suprimentos e
0s Riscos na Cadeia de Suprimentos.

No que diz respeito aos procedimentos utilizados, foi considerada como bibliogréfica e

em relacdo a forma de abordagem do problema, a pesquisa foi classificada como quantitativa.

3.2 Caracterizacdo do Ambiente

A pesquisa de campo teve como instrumento principal um questionario (Apéndice 1), que
foi elaborado visando a coleta de informacdes, diagnosticos das empresas consultadas.

De acordo com Vergara (2005), os sujeitos de um trabalho de pesquisa consistem
naqueles que podem fornecer os dados necessarios para a realizacdo da pesquisa. O presente
trabalho abrange uma amostra de empresas que fazem parte do APL da regido agreste de
Pernambuco.

Segundo o relatério do SEBRAE/PE (2012), o APL de Pernambuco compreende 10
municipios: Agrestina; Brejo da Madre de Deus; Caruaru; Cupira; Riacho das Almas; Santa

Cruz do Capibaribe; Surubim; Taquaritinga do Norte; Toritama e Vertentes. Os produtos
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fabricados sdo pegas do vestuério destinadas ao mercado de moda popular de véarios estados do
pais.

De acordo ainda com 0 SEBRAE/PE (2012), estima-se que nesses municipios ha em
média de 18.803 unidades produtivas e que a maior concentracdo se encontra na Cidade de
Santa Cruz do Capibaribe, com 38,0 %. Em seguida, vem 0s municipios de Caruaru, com 24,0
% e Toritama, com 15%. Razdo pela qual a pesquisa se concentrou apenas nesses trés
municipios.

Nesse contexto, a cidade de Caruaru, localizada a 138 km da capital do Estado de
Pernambuco, exerce grande influéncia sobre os 60 municipios que se localizam proximos. O
APL do qual a cidade de Caruaru faz parte, ¢ um dos maiores do pais. Segundo o0 SEBRAE
(2012), o numero de empresas produtivas de confecgdes existentes em Caruaru — somando as
formais e as informais, ou, alternativamente, as empresas e 0s empreendimentos
complementares — é proximo de 4.530 unidades.

Jé& a cidade de Toritama, fica a 173 km da capital e é conhecida como a capital do Jeans.
Cerca de 16% dos jeans fabricados no Brasil vem do municipio, atraindo consumidores de todo
0 Brasil.

Finalmente, a cidade de Santa Cruz do Capibaribe, que produz tecido e comercializa
jeans, fica a 196 km da capital e é identificada por confeccionar pecas em malhas. E conhecida
por ser o maior centro de compras da América latina. Possui um shopping com boa estrutura,
chamado “Moda Center Santa Cruz” e, sSemanalmente, recebe consumidores de diversas regites
do pais.

Na Figura 3.1, pode-se observar a localizacdo fisica do APL:

Legenda

Caruaru
Toritama

Santa Cruz do Capibaribe
Surubim
Cupira

Agrestina

Breio da Madre de Deus
Riacho das Almas
Vertentes

Tagquaritinga do Norte

IRNRERECE(

Figura 3.1 — Arranjo Produtivo Local de Pernambuco
Fonte: SEBRAE — PE (2012)
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No APL — PE, as empresas sdo classificadas em grandes ou pequenas, formais ou
informais. Nesse contexto, existem os chamados Empreendimentos complementares ou
Faccdes, os quais desempenham tarefas que correspondem a etapas do processo produtivo de
confeccbes. Essas faccdes trabalhnam com a costura das pecas, ou produzem partes das

confecgdes, como forros de bolsos de calgas, etc.

3.3 Delineamento da Pesquisa

A proposta dessa dissertacao esta baseada em 6 etapas, conforme mostra o0 esquema da

Figura 3.2, a seqguir:

1 - Desenvolvimento e aplicagdo de um
questionério

l—’ 2 - Anélise descritiva dos dados

|—> 3 - Andlise dos modos de falha — FMEA
aplicada em toda a amostra de empresas

I—> 4 - Levantamento geral de agBes de
melhoria

I—» 5 - Aplicacdo do FMEA associada a
I6gica Fuzzy e determinacéo dos RPN
para cada modo de falha, em duas
empresas

|—> 6 - Diagnostico e proposicoes de
melhorias especificas

Figura 3.2- Etapas da proposta sistematica

A primeira fase do trabalho contemplou a elaboracdo e aplicacdo de questionarios,
baseado em Mattos (2011), que foram aplicados em 26 empresas do APL do Agreste de
Pernambuco, conforme pode ser visto no Apéndice I. O referido questionério contemplava
temas relacionados a: Caracterizacdo da empresa; Cadeia de Suprimentos e Riscos na Cadeia
de Suprimentos, tendo como objetivo coletar informagGes praticas sobre esses processos.

A segunda, compreendeu a analise e interpretacdo detalhada dos dados obtidos atraves

das entrevistas pessoais e aplicagdo de questionarios.
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Na terceira, 0s modos de falha foram avaliados através das técnicas FMEA, aplicadas a
toda a amostra de empresas, associando cada modo de falha a cada uma das duas dimensdes,
que foram classificadas como riscos internos e externo.

A quarta, consistiu em proposicdes de melhoria para todas as empresas entrevistadas,
baseadas na literatura relacionada com o tema objeto de estudo.

A quinta, utilizou os dados de Severidade (S); Ocorréncia (O) e Deteccdo (D),
encontrados no Failure Mode and Effects Analysis - FMEA e utilizando a Légica Fuzzy.
Complementando o FMEA, a metodologia Fuzzy foi utilizada pelo fato de que a mesma permite
que uma proposicdo assuma qualquer valor entre 0 e 1 (SOUSA, 2015), podendo, entéo,
encontrar uma realidade mais concreta, diante de algumas incertezas nas respostas dos gestores,
e 0s novos valores encontrados irdo representar graus de verdade diante das proposicoes.

No inicio, foram identificados e avaliados os modos de falhas com relacdo a Ocorréncia,
Severidade e Deteccdo; na avaliagéo, foi escolhida a proposta de Silva et. al. (2014), na qual
serdo utilizados cinco termos linguisticos definidos, de acordo com a logica Fuzzy e nimeros
trapezoidais, para representar a escala de 10 pontos associadas ao FMEA.

Na Tabela 3.1, a seguir, tem-se 0s resultados desses numeros trapezoidais:

Tabela 3.1 - NUmeros trapezoidais

1 (VL) Very low: (0; 0; 1.5; 2)

2 (L) Low (1.5; 2; 3.5; 4)

3 (M) Moderate: (3.5; 4; 5.5; 6)
4 H) High: (5.5; 6; 7.5; 8)

5 (VH) Very High: (7.5; 8; 9.5; 10)

Fonte: Adaptado de Silva et al. (2014)

Nessa etapa, foi feito também o célculo do RPN de cada modo de falha, o que permitiu
uma visdo mais clara e proxima da realidade do problema, avaliando cada modo de falha de
forma individual, apenas para duas empresas, multiplicando os resultados das pontuagdes de
Ocorréncia, Severidade e Deteccao.

Apbs analisados os resultados, foi aplicado os nUmeros trapezoidais utilizando a Equacéo
2, para que se possa encontrar o RPN para cada modo de falha, priorizando e conduzindo ag6es

preventivas e corretivas, com o objetivo de melhorar a confiabilidade e seguranca do processo.

RPN;j = 0;; & $;;®D;s (Eq.2)
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E importante destacar que, para o processo de defuzzificacdo, foi utilizada a metodologia
proposta por Adamo (1980), considerando um corte de 0=0,5 (a-cut) no extremo valor a direita

do numero fuzzy, encontrado na Equacao 3, a seguir:

ADy(4) = ax (Eq.3)

Enfim, na sexta e Ultima etapa, tratou-se da elaboracdo de um elenco de sugestdes de
praticas e/ou procedimentos a serem adotados, visando a implementacéo de melhorias visando
a reducao de riscos na cadeia de suprimentos, tendo como referéncia os resultados obtidos e as

informacdes da literatura relacionada ao tema objeto da pesquisa.

45



Capitulo 4 Analise Descritiva dos Dados

4 ANALISE DESCRITIVA DOS DADOS

O presente capitulo trata da descri¢cdo dos dados e discusséo dos resultados coletados a
partir da pesquisa documental e de um questionario com perguntas objetivas e fechadas.

A seguir, sdo apresentados os resultados referentes a pesquisa realizada, com uma breve
analise dos dados obtidos, utilizando a estatistica descritiva.

Foram coletadas e analisadas as possiveis falhas existentes em cada uma das empresas
estudadas, e na avaliagdo foram definidos os indices de Severidade (S), Ocorréncia (O) e
Deteccéo (D), para cada causa de falha, demonstrando como as empresas se auto avaliaram em
relacdo a esses indices.

Por fim, sdo feitas propostas de melhoria, baseadas na literatura.

4.1 Caracterizacdo das Empresas

O publico-alvo da pesquisa compreendeu empresarios, diretores e gestores de 26
empresas que trabalham com varejo e atacado e que participam do APL de Pernambuco.

Em relacdo ao género da amostra, grande parte dos membros das familias envolvidas
trabalham juntas, sendo o maior percentual de gestores que estavam a frente dos
empreendimentos, do género masculino, representado por 77%.

Quando observado o nivel de escolaridade, percebeu-se que parte dos gestores tenham
grande experiéncia na area em que atuam, a escolaridade predominante no pablico da amostra
foi de apenas 52% com nivel superior completo, 4% com pds-graduacdo na area de
administragdo ou contabilidade e os demais com formag&o bésica.

Nesse sentido, o recrutamento de profissionais graduados e especializados para
administrar a empresa ainda € pouco representativo, ja que a grande maioria ainda é gerenciada
por pessoas da propria familia, principalmente quando se refere as pequenas e médias
empresas. A Figura 4.1 apresenta esses dados:
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B Fundamental B Ensino Médio = Nivel Superior B Pés Graduagdo

4%

Figura 4.1 — Nivel de Formacéo do Diretor/Gerente

A maioria das empresas entrevistadas (58%) estavam instaladas no Municipio de
Toritama, em funcdo da facilidade de acesso e pela receptividade e disponibilidade dos
empresarios em serem entrevistados. Os demais resultados foram de empresas instaladas nas
outras duas Cidades.

Em relacdo ao porte da empresa € importante destacar que todas as organizacoes
pesquisadas foram empresas formais, cuja maioria é classificada como Empresa de Pequeno
Porte — EPP (54%), que, de acordo com os critérios do SEBRAE (2016), geram receita bruta
anual entre R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e R$ 3.600.000,00 (trés milhdes e
seiscentos mil reais).

As microempresas totalizaram 38%, e sdo classificadas de acordo com o SEBRAE
(2016), como sociedades empresarias simples, individual de responsabilidade limitada e o
empresario devidamente registrado nos 6rgaos competentes, que aufira receita bruta anual igual
ou inferior a R$ 360.000,00.

Os Microempreendedores individuais totalizaram apenas 4%, e sua classificacdo também
determinada pelo SEBRAE (2016), especifica como uma pessoa que trabalha por conta propria
e se legaliza como pequeno empresario optante pelo Simples Nacional, e que obtém receita
bruta anual de até R$60.000,00. Esse microempreendedor pode possuir apenas um empregado
e ndo pode ser socio ou titular de outra empresa.

Observa-se que ha apenas um total de 4% de empresas que faturam anualmente acima de
3,6 milhdes, e ainda segundo o SEBRAE (2016), é considerada como Empresa Normal, e tem
como forma de tributacéo o lucro real, presumido ou arbitrado. A Figura 4.2, demonstra essa

classificacéo:
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14 - 54%

12
10

O N b OO

Até 60.000 Até 360.000 Entre 360.000 e Acimade 3,6
3,6 milhGes milhdes

Figura 4.2 — Média de Faturamento Anual

eQuanto ao quadro de colaboradores permanentes - A maioria das empresas
entrevistadas relataram estar, no momento, passando por momentos dificeis devido a crise,
sendo obrigadas a demitir ou terceirizar funcionarios. O quadro atual de funcionarios proprios

é expressa na Figura 4.3:

14
12
10

O N B~ OO

Até 19 De 20299 De 1002499 Acima de 500

Figura 4.3 — Funcionarios Proprios

e Quanto ao quadro de mao-de-obra terceirizada - Nas empresas pesquisadas,
observou-se que 31% delas, conforme pode ser observado na Figura 4.6, ndo possuem
funcionarios terceirizados, ou seja, ndo trabalham com as chamadas “facgdes”,
normalmente respondem pela costura, nem com as lavanderias industriais, responsaveis
por todo o processo de lavagem, tingimento e descoloracdo do jeans. Na prética, sdo as
préprias empresas que operacionalizam todo o processo:
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499 500

Figura 4.4 — Funcionarios Terceirizados

e Quanto ao tempo de atuacdo da empresa no mercado - A grande maioria das
empresas entrevistadas, totalizando 58%, contam com 10 a 20 anos de formalizacdo, porém,
muitas dessas empresas ja estdo no mercado ha mais tempo, pois vém passando de geracdo em
geracdo, tornando-se formais apenas recentemente. E possivel observar os resultados em

relacdo ao tempo que estdo formalizadas, na Figura 4.5:

5al10anos 10a20anos 20a30anos Maisde 30
anos

Figura 4.5 — Tempo da Empresa no Mercado

e Quanto a forma de Administracdo — Segundo o SEBRAE-PE (2012), no APL de
Pernambuco, a economia das empresas, em sua maioria é significativamente familiar, onde os
proprietarios sdo quem gerenciam e ha uma grande participacdo dos membros da familia nas
atividades da organizacdo, como ja referenciado anteriormente. Nas empresas pesquisadas,
verificou-se que 58% delas sdo administradas de forma familiar, contando, na préatica, com

contracgdes de profissionais especializados, representando um total de 42%.

4.2 Cadeia de Suprimentos

As empresas pesquisadas participam da Cadeia Produtiva e nenhuma delas se relacionam

apenas com um fornecedor ou cliente. Os resultados indicam que 27% tém de 2 a 10
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fornecedores e clientes; 38% de 10 a 20 e 35% possuem mais de 20, entre fornecedores e
clientes.

De acordo com o0s empresarios pesquisados, quanto maior a CS na qual eles estéo
inseridos, mas dificil se torna administra-las, pois a relacdo de parceria ndo € uma realidade
constante, principalmente quando se refere aos fornecedores.

Quando questionados sobre a venda do produto, a grande maioria das empresas,
representando 69%, afirmam comercializar seus produtos no comercio local, embora quando
0s produtos passam a ser vendidos no comercio popular, pessoas das mais diferentes regies
do pais compram para revenda e alguns ndo conseguem ter controle ou estatisticas que relatem
0 destino das mercadorias produzidas.

Apenas duas das empresas entrevistadas exportam seus produtos para outros paises,
cinco revendem para todas as regides do pais e uma revende para magazines e para uma grande
rede mercantil, sendo esta a Uinica que ndo comercializa seus produtos na prépria regiéo.

e Quanto ao nivel de relacionamento com fornecedores - Em relacdo ao
relacionamento das empresas com seus fornecedores principais, percebeu-se que nas pequenas
empresas esse relacionamento é superficial, limitando-se a conversas que envolvam apenas
compra, venda, prazos de pagamento e prazos de entrega.

Diante de tal situacdo, quando questionadas se os fornecedores eram incentivados e
ajudados a melhorar a qualidade dos seus produtos, a grande maioria afirmou perceber essa
importancia, embora nem todas tivessem esse acesso. Os resultados descritos na Figura 4.6
demonstram que 11,5% discordaram totalmente e 7,7% discordaram em parte, pois esse

incentivo ndo era praticado em suas empresas.

0,45 42,3%
0,4
0,35
0,3
0,25
0,2
0,15 11,5%
0,1
0,05

7,7% 7,7%

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Figura 4.6 — Incentivo a qualidade dos produtos dos fornecedores
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Em relacdo ao envolvimento dos fornecedores com a empresa, a grande maioria,
totalizando 65,38% afirmou que, em nenhum momento, os fornecedores participavam de
atividades de planejamento e definicdo de metas da empresa, enquanto 19,23% afirmaram
concordar que eles participavam em parte, sendo a responsabilidade principal da prépria
empresa. Nenhuma das empresas questionadas concordou que havia total participacéo de seus

fornecedores em situacdes como essa. A Figura 4.7 detalha esses resultados:

0,7 65,38%

Discordo Totalmente Discordo Concordo

Figura 4.7 — Os fornecedores se envolvem em atividades de planejamento e defini¢éo
de metas da empresa

Sobre os fornecedores informarem as empresas sobre questdes que afetam o negdcio,
23,1% discordaram totalmente, pois ndo recebiam essas informacfes pelo baixo nivel de
relacionamento que mantinham com seus fornecedores. 46,2% concordaram em parte, pois
afirmaram que a maioria das informacdes apenas se relacionava a alta dos precos das matérias-
primas nos meses que estariam por vir e 23,1% concordaram totalmente, pois afirmaram ter
um bom relacionamento com seus principais fornecedores, que sempre buscavam manter as
empresas informadas sobre qualquer fato que pudesse afetd-las. Os dados sdo descritos na

Figura 4.8, a seguir:
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40,00%
35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

34,60%

26,90%

15,40% 15,40%

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Figura 4.88 — Os fornecedores mantem a empresa informada sobre questfes que afetam o
negocio

A Figura 4.9 demonstra os resultados sobre os prazos de entrega, onde, 34,6% afirmaram
que os fornecedores sempre — ou na grande maioria do tempo — cumpriam com as datas
previstas, e em muitas situacGes até se antecipavam na entrega da matéria-prima, ou
entregavam um maior nimero de itens do que havia sido pedido. Ja 19,2% afirmaram que a
capacidade de cumprir com os prazos era baixa e os que dificilmente recebiam no prazo ja se

programavam com antecedéncia para tal situacéo.

40,00%
35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

7,7%

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Figura 4.9 — Ha a falta de capacidade dos fornecedores em cumprir com o0s prazos de
entrega
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Quando questionadas se havia conflitos de objetivos entre os membros da cadeia, mais
da metade das empresas (53,8%) afirmaram viver diversos conflitos, pois muitos fornecedores

sO buscavam atingir suas metas, enquanto as empresas buscavam preco, prazo e qualidade.

40,00%
35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

34,60%

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Figura 4.10 — Ha conflitos de objetivos entre os membros da Cadeia de Suprimentos

e Quanto ao nivel de relacionamento com os clientes - Quando questionadas sobre a
importancia do relacionamento da empresa com o cliente, todas afirmaram ser uma das chaves
principais para o sucesso, porém, percebeu-se que na pratica esse caminho ainda estava distante
em algumas delas.

Diante do questionario e os resultados detalhados na Figura 4,11 a seguir, 38,5%
afirmaram concordar totalmente na busca pela expectativa futura dos clientes, praticando tal
situacdo constantemente e 11,5% discordaram totalmente, pois afirmaram se preocupar apenas

com a expectativa presente.

40,00%
35,00%
30,00% 26,90%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

34,60%

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Figura 4.11 — H4 a busca pelo conhecimento das expectativas futuras dos clientes
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Em relacdo a medicdo e a avaliagdo da satisfacdo dos clientes em relagdo aos produtos
vendidos ou servigos oferecidos, 26,9% concordaram buscar isso constantemente, sempre
interagindo com os clientes da melhor forma possivel, seja através do relacionamento direto
na venda do produto, seja atraves de telefone ou até mesmo das redes sociais. Porém, 23,1%
discordaram totalmente, pois afirmaram ndo possuir ferramentas suficientes para realizar tal
avaliacdo, ou até mesmo porque a unica preocupacdo era saber se 0 produto estava sendo
vendido a cada periodo e se as metas estavam sendo atingidas. A Figura 4.12 demonstra esses

resultados:

40,00%
35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
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5,00%

0,00%

34,60%

26,90%

15,40%

7,70%

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Figura 4.12 — Ha medicéo e avaliacdo sobre a satisfacdo dos clientes

Ainda sobre a avaliacdo da empresa em relacéo ao relacionamento com seus clientes e
qguando questionadas se elas ofereciam servigos personalizados para os clientes, apenas 23,1%
afirmaram oferecer tais servi¢cos os seus melhores clientes, 15,4% mostraram-se neutras, pois
em algumas situacdes, dependendo da quantidade do pedido, poderiam oferecer, porém, ndo
era padrdo da empresa. 19,2% afirmaram que em situagcdo nenhuma tinham condic¢des de
oferecer produtos ou servigos personalizados, pois ndo conseguiam parar a producdo para
atender especificamente a um cliente em potencial. Observam-se tais resultados na Figura 4.14

a sequir:
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0,00%

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Figura 4.13 — S&o oferecidos servicos personalizados

Sobre a empresa possuir um SAC especifico para ouvir sugestdes e reclamacoes,
nenhuma das empresas entrevistadas contava com esse tipo de servi¢o, embora, em relacéo a
sua importancia, de acordo com a Figura 4.14, apenas 3,8% concordaram totalmente e 73,1%
discordaram totalmente pois afirmaram nao haver tal necessidade. Mesmo diante dessa
classificacdo, todas as empresas afirmaram possuir e-mail ou telefone que estavam disponiveis

para que o cliente pudesse entrar em contato.
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Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Figura 4.14 — H& um SAC especifico para ouvir sugestdes e reclamacoes

55



Capitulo 4 Analise Descritiva dos Dados

4.3 Riscos na Cadeia de Suprimentos

Embora nenhuma das empresas entrevistadas possuisse um setor ou um profissional
responsavel pelo gerenciamento de riscos na CS, esse foi um tema citado como indispensavel,
mesmo que indiretamente, quando havia reunifes em algumas das empresas.

Observa-se, de acordo com a Figura 4.15, que a maioria das empresas entrevistadas,
somando 35%, raramente discutem o tema relacionado ao gerenciamento de riscos na CS ou
discutem apenas quando os problemas sdo visiveis. Porém, somando os resultados, observa-se
que 81% das empresas se importam com os riscos que as CS enfrentam e tentam cada uma da

sua forma, minimizéa-los.

=
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W3o é discutido  Raramente Diariamente Semanalmente Mensalmente

Figura 4.15 — Frequéncia na qual o gerenciamento de riscos na CS é discutido

Diante da crise que as empresas afirmaram estar passando, mais da metade delas (54%)
observam e avaliam os riscos que ja existem afirmando estar conscientes dos problemas que a
empresa tem enfrentado em toda a CS, buscando diariamente meios para soluciona-los.

Desse modo, 25% das empresas afirmaram observar apenas 0s riscos que possam vir a
acontecer, preocupando-se e direcionando-se apenas aos problemas futuros, pois afirmaram
solucionar imediatamente 0s riscos presentes.

Quando questionadas sobre como elas tém investido seus esfor¢os, a maioria das
empresas afirmaram que buscam gerenciar apenas 0s riscos ja existentes, pois a falta de uma
gestdo focada no gerenciamento de riscos impossibilita o planejamento e a prevencao de
problemas futuros, em que todos os esforgos se limitam apenas ao presente.

Algumas delas, totalizando 20%, afirmaram reagir e planejar-se aos problemas a medida
que eles vdo acontecendo, apenas 17% buscam se prevenir a qualquer risco que possa Vvir a
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acontecer, e outras 17% afirmaram dedicar-se igualmente a todas as estratégias e 6% nao
responderam, pois ndo conseguiram identificar de imediato como sua empresa vinha investido

seus esforgos ou se realmente havia investimentos. Observam-se esses dados na Figura 4.16:

14
12
10
8
6
4
2
0
No planejamento No planejamento No Dedica esforgos Nao respondeu
e prevengao dos e pratica da gerenciamento iguais a todas as
riscos reagao aos dos riscos ja estratégias
eventos existentes

Figura 4.16 — Como a empresa investe seus esforgcos

Em relacdo a analise dos riscos da CS na qual as empresas estdo inseridas, quando
questionadas se havia uma geréncia de riscos, 26,9% ficaram neutras diante do
guestionamento, pois ndo conseguiram definir exatamente como seria essa gestao, e a grande
maioria (38,5%) discordou totalmente, pois ndo havia nenhum tipo de gestdo em relacéo aos
riscos. Observa-se que poucas empresas fazem essa andlise de forma detalhada, a grande
maioria observa apenas quando resultados negativos aparecem, conforme pode ser visualizado

na Figura 4.17.
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Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Figura 4.17 — A empresa possui uma boa geréncia de riscos
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Sobre a boa defini¢do das funcdes e responsabilidades de cada colaborador na empresa,
26,9% afirmou que concordava totalmente que eles desempenhavam suas funcdes de forma
clara e objetiva e 42,3% afirmaram que havia uma definicéo pre-estabelecida em grande parte
da empresa, porém, em alguns momentos, havia a mistura de fungfes, nas quais um
colaborador deixava de desempenhar seu papel ou trabalhava em algo fora do seu contexto,
por diversas razdes. Apenas 3,8% das empresas entrevistadas afirmaram discordar totalmente
dessa afirmacdo, delegando funcdes diversas aos colaboradores, que a cada dia
desempenhavam trabalhos diferentes, dependendo da necessidade da empresa.

A Figura 4.18 detalha os resultados dos dados referentes as funcgdes e responsabilidades

dos colaboradores em cada empresa pesquisada:
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15,40% 15,40%

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
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Figura 4.18 — A empresa possui uma boa definicéo de funcdes e responsabilidades

Sobre o0s eventos que ocorriam no mundo para incidentes que possam afetar a empresa,
11,5% afirmaram gque monitoravam sempre, observando 0s eventos internos e externos e se
atualizando de tudo que porventura pudesse vir a acontecer, enquanto 19,2% discordaram
totalmente, admitindo que em nenhum momento os incidentes eram observados. Pode-se

observar de acordo com a Figura 4.19, a sequir:
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Figura 4.19 — A empresa monitora 0s eventos que ocorrem no mundo para incidentes que
possam afeta-la

Metade das empresas entrevistadas afirmaram ter informacdes atuais e confidveis devido
ao bom compartilhamento de informacGes, enquanto 3,8% afirmaram haver falhas e
discordaram totalmente.

Observou-se que nem todas as empresas utilizam sistemas de informacdes, logo, quando
questionadas sobre os softwares especificos que eram utilizados, 15,4% discordaram
totalmente, pois ndo possuiam nenhum software ou sistema de informacdo. Apenas 34,6%
utilizam sistemas de informaces rapidos e confiaveis, enquanto 7,7% possuem sistemas que

ainda apresentam muitas falhas. Tais informages séo apresentadas na Figura 4.20:
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Figura 4.20 — A empresa utiliza sistemas de informag6es, como softwares especificos
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Quando questionadas se elas analisavam incidentes para identificar melhoras no
processo, apenas 19,2% concordaram totalmente, observando tais fatos de forma precisa e
detalhada, enquanto 23,1% discordaram totalmente.

Por fim, quando questionadas se elas simulavam diferentes riscos e rupturas que
pudessem afetar a CS, apenas 3,8% mantinham constantemente essa atividade, 11,5%
concordaram em parte, 19,2% ficaram neutras, 3,8% discordaram parcialmente e 38,5%

discordaram totalmente, afirmando que em nenhum momento tomavam essa iniciativa.

4.4 Andlise de Riscos

Aqui, serdo apresentados todos os resultados para analise de riscos, que também sdo
utilizadas na FMEA, para cada item relacionado aos modos de falha, ou seja, 0 ndo atendimento
a um determinado requisito, que envolvem eventos internos e externos. O levantamento das
informagdes para a elaboragdo das tabelas foi feito, de acordo com as respostas dos
diretores/gerentes de cada organizacdo entrevistada.

Inicialmente, foram aplicados 0s questionarios e com base nos eventos internos e externos
que ocorrem nas empresas, relacionando apenas a severidade. Para tanto, foram obtidos os

dados apresentados na Tabela 4.1, a seguir:
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Tabela 4.1- Quanto a Severidade (S)

SEVERIDADE
Minima Pequena Moderada Alta Muito alta

EVENTOS INTERNOS: 01 02 03 04 05
Elevagdo nos custos das matérias — primas 0 1 11 3 11
Crise financeira devido a falta de pagamento dos 1 2 4 3 16
clientes
Colapso nos pre¢os devido a um novo 2 3 3 8 10
concorrente
Colapso nas vendas devido a um novo produto 3 3 3 8 9
concorrente
Falha no fornecimento de matérias — primas 0 2 6 8 10
Falha na confiabilidade da entrega: descumprir 0 3 5 9 9
datas previstas ou prometidas
Falha na qualidade do produto 0 2 3 7 14
Falha de softwares nos sistemas principais 1 6 6 5 8
Falha no treinamento do pessoal 2 5 8 2 9
Falha no controle administrativo da empresa 1 1 5 3 16
Falta de comunicacdo com os fornecedores 1 2 7 7 9
principais
Falta de flexibilidade no processo produtivo 0 2 4 4 16
Falta de tecnologia de informacédo adequada 1 2 5 7 11
Falta de habilidade para lidar com a mudanca de 0 4 4 5 13
volume na demanda
Falta de eficiéncia dos processos que permitem o 0 2 5 6 13
fluxo de materiais, desde a matéria-prima até o
usuario final
Falta de regras, normas e procedimentos que 1 2 3 4 16
regem a empresa
EVENTOS EXTERNOS:
Incéndios ou explostes 2 1 1 10 12
Falta prolongada de eletricidade 3 1 1 7 14
Doenca ou infestagéo 3 1 6 6 10
Adulteracdo ou infestacdo de produtos 2 1 1 8 14
Recesséo econdmica ou de mercado 0 1 3 3 19
Conflitos trabalhistas prolongados 1 2 3 6 14
Mudangas por introdugéo de novas leis e 1 1 2 6 16
regulamentagdes
Eventos climaticos (secas, enchentes...) 1 3 5 4 13
Globalizagdo e ampliacéo da concorréncia 3 2 3 6 12
N&o aceitacdo pelo mercado de novos produtos ou 13 10 1 0 2

Servicos

Os dados avaliam os itens que possuem maior severidade, ou seja, avaliando a situacao
nas operacdes que sentem os efeitos das falhas, destacam-se os modos de falha relacionados
aos eventos internos, e que mais se repetiram nas empresas pesquisadas e que possuem maior
severidade:

a) Crise financeira devido a falta de pagamento dos clientes;

b) Falha na qualidade do produto;

c¢) Falha no controle administrativo da empresa;

d) Falta de flexibilidade no processo produtivo;
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e) Falta de regras, normas e procedimentos que regem a empresa.
Em relacdo aos eventos externos, as que possuem maiores resultados de severidade foram:
a) Recessdo econdmica ou de mercado;

b) Mudancas por introducao de novas leis e regulamentacdes.

E essencial destacar que nessa etapa em que a severidade é classificada, determinando as
possiveis causas das falhas, Paladiny (1997) afirma que é importante que a empresa responda a
seguinte pergunta: “que condi¢des provocam esse modo de falha?”

Ookalkar et al. (2009) propdem que seja conduzida uma discussao detalhada com todos
0s envolvidos no processo, concepcao ou fabricacdo do produto ou servigo, para que sejam
levantadas as possiveis causas de um modo de falha.

A técnica brainstormig € citada como sendo bastante eficaz. Inoue e Yamada (2010)
ressaltam que deve ser criado um diagrama de afinidades e, entdo, conduzida uma anélise de
causas raizes para identificacdo das causas dos modos de falhas.

Na segunda etapa, foi analisada a Ocorréncia (O) destacando que, segundo Mattos (2011),
ndo deve ser considerada a frequéncia de acontecimentos dos riscos, mas sim a importancia da
ocorréncia destes. Logo, a importancia pode ser entendida como o impacto sofrido pelas CS
quando este tipo de evento acontece.

Portanto, considerando a probabilidade de ocorréncia que o questionario detalhava e, com

base aos eventos internos e externos, obtivemos os seguintes resultados expostos na Tabela 4.2:
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Tabela 4.2 - Quanto a Ocorréncia (O)

OCORRENCIA
Minima Pequena Moderada Alta Muitoalta

EVENTOS INTERNOS: 01 02 03 04 05
Elevacdo nos custos das matérias — primas 0 4 14 5 3
Crise financeira devido a falta de pagamento dos 6 8 6 4 2
clientes
Colapso nos pregos devido a um novo 14 4 4 4 0
concorrente
Colapso nas vendas devido a um novo produto 13 3 6 4 0
concorrente
Falha no fornecimento de matérias — primas 8 10 7 0 1
Falha na confiabilidade da entrega: descumprir 6 13 4 2 1
datas previstas ou prometidas
Falha na qualidade do produto 6 10 6 3 1
Falha de softwares nos sistemas principais 9 6 1 2 8
Falha no treinamento do pessoal 5 8 4 3 6
Falha no controle administrativo da empresa 9 9 1 3 4
Falta de comunicagdo com os fornecedores 11 9 3 2 1
principais
Falta de flexibilidade no processo produtivo 13 7 2 0 4
Falta de tecnologia de informag&o adequada 7 6 2 0 11
Falta de habilidade para lidar com a mudanga de 7 7 5 3 4
volume na demanda
Falta de eficiéncia dos processos que permitem o 6 8 5 3 4
fluxo de materiais, desde a matéria-prima até o
usudrio final
Falta de regras, normas e procedimentos que 8 3 8 0 7
regem a empresa
EVENTOS EXTERNOS:
Incéndios ou explosdes 26 0 0 0 0
Falta prolongada de eletricidade 12 8 4 1 1
Doenca ou infesta¢do 20 5 1 0 0
Adulteracéo ou infestacdo de produtos 13 11 1 1 0
Recessdo econdmica ou de mercado 1 4 7 6 8
Conflitos trabalhistas prolongados 22 3 0 0 1
Mudancas por introdugéo de novas leis e 8 6 5 2 4
regulamentacgdes
Eventos climéticos (secas, enchentes...) 4 5 4 7 6
Globalizagdo e ampliacdo da concorréncia 8 4 6 2 6
N&o aceitacdo pelo mercado de novos produtos 13 10 1 1 1

0U Servicos

Os dados descritos avaliam os modos de falha que possuem maior ocorréncia, ou seja,

sdo classificados de acordo com a maior probabilidade de a falha ocorrer. Logo, destacam-se

aquelas que mais se repetiram e obtiveram maior indice nas empresas pesquisadas:

a) Falha de softwares nos sistemas principais;

b) Falha no treinamento do pessoal;

c) Falta de tecnologia de informacdo adequada;

d) Falta de regras, normas e procedimentos que regem a empresa.
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Em relacdo aos eventos externos, os modos de falha que possuem maior indice entre as
empresas pesquisadas foram:

a) Recesséo econdmica ou de mercado;

b) Eventos climaticos, principalmente quando se refere a seca que a regido vem sofrendo;

¢) Globalizacdo e ampliagdo da concorréncia.

Nessa etapa Paladiny (1997) afirma que a empresa deve listar as formas de controle que
estdo em vigor para garantir a identificacdo das falhas.
Na ultima etapa, foi utilizado a escala qualitativa de cinco niveis, observando os eventos

internos e externos, com os seguintes resultados expostos na Tabela 4.3:
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Tabela 4.3 - Quanto a Detec¢éo (D)

DETECCAO
Muito Grande Moderada Pequena Muito

EVENTOS INTERNOS: grande pequena

01 02 03 04 05
Elevacdo nos custos das matérias — primas 12 2 11 1 0
Crise financeira devido a falta de pagamento 15 4 5 1 1
dos clientes
Colapso nos prec¢os devido a um novo 12 7 4 1 2
concorrente
Colapso nas vendas devido a um novo produto 10 7 4 2 3
concorrente
Falha no fornecimento de matérias — primas 9 9 6 2 0
Falha na confiabilidade da entrega: descumprir 12 6 5 3 0
datas previstas ou prometidas
Falha na qualidade do produto 16 6 3 1 0
Falha de softwares nos sistemas principais 16 5 3 1 1
Falha no treinamento do pessoal 13 6 5 2 0
Falha no controle administrativo da empresa 19 1 5 1 0
Falta de comunicagdo com os fornecedores 10 8 7 1 0
principais
Falta de flexibilidade no processo produtivo 16 5 4 1 0
Falta de tecnologia de informacg&o adequada 14 6 4 2 0
Falta de habilidade para lidar com a mudanca 16 4 4 2 0
de volume na demanda
Falta de eficiéncia dos processos que permitem 16 7 3 0 0

o fluxo de materiais, desde a matéria-prima até

0 usudrio final

Falta de regras, normas e procedimentos que 21 4 0 1 0
regem a empresa

EVENTOS EXTERNOS:

Incéndios ou explosdes 17 5 1 1 2
Falta prolongada de eletricidade 18 2 1 2 3
Doenca ou infestacdo 17 5 1 0 3
Adulteracdo ou infestacdo de produtos 16 5 2 1 2
Recessdo econdmica ou de mercado 20 3 2 1 0
Conflitos trabalhistas prolongados 18 4 1 2 1
Mudancas por introdugéo de novas leis e 17 6 1 1 1
regulamentacgdes

Eventos climaticos (secas, enchentes...) 17 2 3 3 1
Globalizagdo e ampliacdo da concorréncia 15 5 2 2 2
N&o aceitacdo pelo mercado de novos produtos 17 6 1 1 1
0U Servicos

Diferente dos niveis de severidade e ocorréncia, que quanto mais alto significam
severidade maior ou probabilidade de ocorréncia maior, quanto mais alta a pontuacdo da
deteccdo, menor é a capacidade de detecgdo de falhas (SOUZA, 2012).

Logo, diante dos niveis de deteccdo e entre os eventos internos, foram observados entre
0s modos de falha, aqueles que tiveram menores indices e que mais se repetiram:

a) Falha no controle administrativo da empresa;

b) Falta de regras, normas e procedimentos que regem a empresa,;
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¢) Falha na qualidade do produto;

d) Falha de softwares nos sistemas principais;

e) Falta de habilidade para lidar com a mudanca de volume na demanda;

f) Falta de eficiéncia dos processos.

Nos eventos externos, os niveis de deteccdo que tiveram menores indices e mais se
repetiram foram:

a) Recesséo econdmica ou de mercado;

b) Falta prolongada de eletricidade;

c¢) Conflitos trabalhistas prolongados.

Paladiny (1997), entdo, recomenda que devam ser consideradas acfes para que as
empresas possam prevenir os problemas, reduzindo a severidade dos efeitos das falhas,
aumentando a probabilidade de detectar as falhas antes que os clientes sejam afetados e
fornecendo mecanismos de alerta para que o cliente possa identificar as falhas antes que os

efeitos se tornem perigosos.

4.5 Levantamento geral de agcdes de melhoria

Apdbs a observacdo de todas as informacdes sobre as empresas e complementando o
procedimento, a analise de cada fator de risco permite apresentar algumas a¢des requeridas para
melhorar os riscos presentes em todas as CS. Para Mattos (2011), para cada um dos eventos
indesejaveis ou riscos, as possiveis melhorias, ou medidas preventivas devem ser formuladas.

De acordo com Cavalcanti et al. (2011), estas a¢fes consistem em medidas para evitar a
ocorréncia da falha antes da concepg¢éo do produto ou processo.

Nesse sentido, foi feito o levantamento de todos os modos de falha, e as a¢cdes de melhoria
serdo detalhadas, de acordo com a literatura, conforme Quadro 4.1, apresentado a seguir:
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Quadro 4.1 - Sugestdes para a gestéo de riscos nas CS

El -
Eventos
Internos

DIMENSOES SUGESTOES PARA A GESTAO DE RISCOS
De acordo com Cavalcanti et al. (2011, p. 10): “Para
diminuir a ocorréncia de um planejamento orcamentario
El.l: Elevacdo nos custos das | ndo embasado na realidade local, faz-se necessario o

matérias — primas

mapeamento dos fornecedores locais, bem como da
potencial m&o de obra, e partir disso, fazer o replanejamento
orcamentario do projeto”.

El.2: Crise financeira devido a falta
de pagamento dos clientes

Para Braga (1989) é importante acelerar o recebimento das
duplicatas, sem afastar os clientes por excesso de rigor na
cobranca, e, sempre que possivel, oferecer descontos para
estimular a antecipacdo de pagamento.

El.3: Colapso nos precos devido aum
novo concorrente

Carpinetti et al. (2011) afirma que o processo de melhoria
continua se torna inevitavel nesse cenario, visto que com a
melhoria de um produto por parte de uma empresa instiga
0s seus concorrentes a melhorar também.

El.4: Colapso nas vendas devido a um
novo produto concorrente

Estratégia de vendas. PromogBes e prazos maiores.
Potencializar um mix de produtos. Para Romdo (2004), é
preciso ousar, inovar. Se a empresa nao for inovadora nem
criativa, os clientes achardo que ela parou no tempo. E
preciso reagir as investidas da concorréncia.

El.5: Falha no fornecimento de
matérias — primas

Buscar mais fornecedores, para ndo se tornar vulneravel a
apenas um.

Lee et al. (2004) complementam afirmando que é preciso
buscar a utilizacdo de contratos de fornecimento.

El.6: Falha na confiabilidade da
entrega: descumprir datas previstas
ou prometidas

Cavalcanti et al. (2011, p. 10) afirmam que: “Com a
finalidade de eliminar a falta de confiabilidade de entrega
das transportadoras, a acdo recomendada é substituir a
transportadora, procurando outras mais eficazes e
eficientes”.

EL.7: Falha na qualidade do produto

Cavalcanti et al. (2011, p. 11), ressaltam: Para diminuir a
ocorréncia de fornecedores de baixa qualidade, faz-se
necessario a substituicdo por fornecedores mais eficazes e
eficientes”.

De acordo com Carpinetti et al. (2011), é importante que se
atenda aos requisitos dos clientes. Logo, os clientes ficardo
satisfeitos e, consequentemente, aumentard o faturamento,
a reputacdo da empresa, o himero de pedidos, 0s empregos
e a remuneracgao dos empregados.

El.8: Falha de softwares nos sistemas
principais

Santos (2015) declara que, através da tecnologia, ambientes
sdo reconfigurados, a fim de atender aos objetivos
planejados. Dessa forma, as empresas para ter acesso a
tecnologia precisam investir, com o objetivo de aumentar a
eficiéncia e a competitividade.

EL.9: Falha no treinamento do pessoal

E indispensavel o treinamento e desenvolvimento das
pessoas.

Por meio disso, o colaborador assimila informacdes,
aprende habilidades, desenvolve atitudes e comportamentos
diferentes. Através do treinamento, os resultados serdo
satisfatérios tanto para os individuos quanto para a
organizacdo. (VOLPE & LORUSSO, 2009).

EI.10: Falha no
administrativo da empresa

controle

Segundo Carpinetti et al. (2011), os processos de melhoria
continua de processos e produtos dependem do
comprometimento da alta geréncia e da capacitacdo e
envolvimento dos funcionarios para a melhoria.

El.11: Falta de comunicacdo com os
fornecedores principais

Simchi-Levi et al. (2000) afirmam que é preciso buscar a
formacéo de parcerias estratégicas.
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Para Coelho et al. (2008), a comunicacdo padronizada, 0s
objetivos comuns e a cooperagdo na CS podem trazer
resultados surpreendentes.

El.12: Falta de flexibilidade no
processo produtivo

Para Mattos (2011, p. 35): “Investimentos em flexibilidade
ajudam a aumentar a capacidade de percepcdo de ameacas
e reduzem o tempo de resposta a essas, gerando uma grande
vantagem competitiva”.

Segundo Lee et al. (2004) é importante compartilhar as
informacdes sobre capacidade e suprimentos, assim como é
necessario limitar a flexibilidade, a partir de um
determinado prazo, e reservar capacidade.

El.13: Falta de
informagao adequada

tecnologia de

Lee et al. (2004) declara que é necessario 0 uso adequado
de tecnologia da informacéo - TI.

Para Coelho et al. (2008), é necessario que a Tl venha
alinhada com as estratégias das empresas e de toda cadeia.
O alinhamento das estratégias, com base na percepcéo de
valor do cliente, faz-se necessario, uma vez que ele
possibilitard o uso da prépria TI.

El.14: Falta de habilidade para lidar
com a mudanga de volume na
demanda

Lee et al. (2004) destacam que é preciso que haja um
planejamento Unico e integrado, uma reducéo no lead time
e a busca pelo acesso a demanda final real. Lee et al. (2004)
ainda afirma que é importante usar séries historicas de
venda como base para a produgéo.

El.15: Falta de eficiéncia dos
processos que permitem o fluxo de
materiais, desde a matéria-prima até o
usuario final

Mattos (2011, p. 34) ressalta que: “Para garantir resiliéncia
a cadeia € importante prover acesso a informacdo em todos
0s estagios e permitir flexibilidade, principalmente em
pontos criticos que podem se tornar gargalos limitadores do
fluxo”.

EI.16: Falta de regras, normas e
procedimentos que regem a empresa

Segundo Coelho et. al. (2008), é necessario que todos
estejam comprometidos em compartilhar informagdes,
dispostos a gerenciar e serem gerenciados.

EE -
Eventos
Externos

EE.1: Incéndios ou explosdes

“Incéndio se apaga no projeto”. Essa frase resume toda
justificativa econdmica e social que o tema reclama. A
importancia do planejamento nesta area é medida pelos
sinistros evitados e ndo pelos incéndios extintos. Os
dispositivos de protecdo, as valvulas de seguranca, a
prevencdo de explosdes, etc., podem ser exaustivamente
checados pelas concessionarias locais e fornecedores
especializados. (BRASIL, 1995).

EE.2: Falta
eletricidade

prolongada  de

Mattos (2011) afirma que a maioria das empresas consegue
contornar esse problema se preparando com fontes
alternativas em caso de problemas no fornecimento.

EE.3: Doenga ou infestacdo

E preciso se adaptar as boas préaticas de Sadde e Seguranca
no Trabalho, pois além de prevenir acidentes e doencas, esta
vacinada contra 0s imprevistos acidentarios, reduz os
custos, otimiza conceito e imagem junto a clientela e
potencializa a sua competitividade (SESI-SEBRAE, 2005).
Além disso, é preciso buscar o tratamento de desvios,
incidentes, acidentes, doencas, acbes emergenciais,
corretivas e preventivas ou mitigadoras, para garantir que a
gestdo de salde e seguranga no trabalho esteja
implementada e mantida na empresa (SESI-SEBRAE,
2005).

EE.4: Adulteracdo ou infestacdo de
produtos

Para Cavalcanti et al. (2011), é preciso substituir os
fornecedores de baixa qualidade, que podem repassar
produtos de baixa qualidade, por fornecedores mais eficazes
e eficientes.

EE.5: Recessdo econbmica ou de
mercado

Diante das recessdes que vem acontecendo no mercado
brasileiro, as empresas precisam se reorganizar, 0 que
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segundo Cavalcanti et. al. (2011) faz-se necessario o
mapeamento dos fornecedores locais, bem como da
potencial m&o de obra, e partir disso, fazer o replanejamento
orcamentario da empresa.

EE.6: Conflitos
prolongados

trabalhistas

Para evitar conflitos na empresa é fundamental o espirito de
equipe, a comunicacdo aberta e a confianca entre todos os
membros. (VIEIRA, 2003). Porém, é essencial que todos os
colaboradores estejam regulamentados e cobertos pela lei.

EE.7: Mudangas por introducéo de
novas leis e regulamentacdes

Buscar a adaptacdo necessaria para que ndo ocorra perdas.
E fundamental identificar os requisitos legais e outros para
verificar a situacdo da empresa em relacdo ao
cumprimento da legislacio (SESI-SEBRAE, 2005).

EE.8: Eventos climaticos

Em relagdo a falta de 4gua que a regido tem sofrido, Nunes
& Pamplona (2014, p. 01) ressaltam: Tem que fazer
racionamento e as empresas vao ter que buscar alternativas,
€omo agua de reuso”.

EE.9: Globalizagdo e ampliagdo da
concorréncia

A inovacdo é a palavra de ordem atualmente. A empresa
precisa se manter atenta a tudo que ocorre ao redor, precisa
se atualizar (ROMAO, 2004).

Para Coelho (2008): Mantenha um olho nos seus
concorrentes, mas seu foco precisa estar no mercado.

EE.10: N&o aceitacdo pelo mercado
de novos produtos ou servigos

Romaéo (2004) afirma que é preciso utilizar os meios de
comunicagdo com os clientes, aperfeigcoando-os.

Coelho (2008) aconselha: Prepare-se antes de lancar um
novo produto, antes de fechar um contrato com um
fornecedor, antes de prometer que vai entregar o lote ao
cliente. Muitas vezes uma pesquisa de mercado tira muitas
duvidas (e coloca mais certezas no produto).

Percebe-se que para cada modo de falha descrito e cada sugestdo baseada na literatura

ddo aos gestores opgbes para a melhor analise de riscos e como proceder diante de tais

situacOes. Porém, é importante destacar que as sugestdes de melhoria devem ser acompanhadas

diante da necessidade individual de cada empresa, pois segundo Paladiny (1997) é preciso

acompanhar as agdes recomendadas para propor possiveis ajustes ao processo.

As etapas que foram descritas sdo o inicio da aplicacdo da metodologia FMEA, que sera

realizada e detalhada mais adiante.
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5 ESTUDO DE CASO

Nesta etapa do trabalho, pretendeu-se demonstrar a aplicacdo pratica das ferramentas do
FMEA, em parceria com a Logica Fuzzy, em apenas duas empresas que foram escolhidas, de
acordo com o seu porte, para que seja possivel identificar os possiveis erros e modos de falhas,

fazendo comparacdes, entendendo a realidade das empresas locais e propondo melhorias.

5.1 Empresa “A”

A primeira empresa classificada como “A” é de grande porte e atua no mercado ha vinte
anos. Possui cerca de 600 colaboradores em seus quadros préprios e pouco mais de 500
terceirizados. Ela atua na cidade de Santa Cruz do Capibaribe — PE, explorando o ramo de
confeccdes de vestuario, nos segmentos surf e street wear e acessorios. Possui um marketing
arrojado e produtos de excelente qualidade, estando entre as maiores do Brasil em seu
segmento, tendo sido premiada, pela Great Places to Work, como uma das melhores empresas
para se trabalhar no Brasil e América Latina.

Atualmente, ela participa da CS e se relaciona com cerca de 10 a 20 fornecedores. Além
disso, ha um setor de auditoria inicial para a insercdo de novos fornecedores.

A empresa envolve os fornecedores principais nos processos de desenvolvimentos de
novos produtos e servicos, oferecendo tecidos diferenciados e com qualidade. Porém, em
determinadas épocas do ano, ha a baixa capacidade dos fornecedores em cumprir com as
guantidades programadas, pois em algumas situacdes ha conflitos de objetivos entre os
membros da cadeia. Logo, nessas épocas do ano a empresa programa-se para manter os estoques
relativamente altos, o que provoca problemas eventuais, como por exemplo, a falta de espago
fisico para armazenar esses materiais.

H& uma boa interacdo no relacionamento da empresa com os seus clientes, ja que a mesma
possui um sistema de po6s-venda, conhecendo o nivel de satisfacdo ou insatisfacdo de seus
principais consumidores.

A empresa € consciente dos riscos que enfrenta, mas tem buscado programar-se para
gerencia-los da melhor forma possivel, no planejamento e prevencao desses riscos.

Internamente, a empresa possui um bom compartilhamento de informag6es e uma boa

definicéo de fungdes e responsabilidades entre todos os colaboradores.
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Durante a aplicacdo do questionario, o gestor atribuiu indices para a Severidade,

Ocorréncia e Deteccdo, apresentados na Tabela 5.1:

Tabela 5.1 - Avaliacdo das alternativas de risco em uma empresa de grande porte

Modos de Falhas Potenciais

Severidade

(S)

Ocorréncia

©)

Deteccéo

(D)

El -
Eventos
Internos

El.1: Elevacdo nos custos das matérias — primas

El.2: Crise financeira devido a falta de pagamento dos
clientes

El.3: Colapso nos precos devido a um novo
concorrente

El.4: Colapso nas vendas devido a um novo produto
concorrente

El.5: Falha no fornecimento de matérias — primas
El.6: Falha na confiabilidade da entrega: descumprir
datas previstas ou prometidas

El.7: Falha na qualidade do produto

El.8: Falha de softwares nos sistemas principais

EI.9: Falha no treinamento do pessoal
EI.10: Falha no controle administrativo da empresa

El.11: Falta de comunicag¢do com os fornecedores
principais

El.12: Falta de flexibilidade no processo produtivo
El.13: Falta de tecnologia de informagéo adequada

El.14: Falta de habilidade para lidar com a mudanga de
volume na demanda

EI.15: Falta de eficiéncia dos processos que permitem o
fluxo de materiais, desde a matéria-prima até o usuério
final

El.16: Falta de regras, normas e procedimentos que
regem a empresa
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EE -
Eventos
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EE.1: Incéndios ou explosdes

EE.2: Falta prolongada de eletricidade

EE.3: Doenga ou infestacdo

EE.4: Adulteracdo ou infestacdo de produtos
EE.5: Recessdo econdmica ou de mercado

EE.6: Conflitos trabalhistas prolongados

EE.7: Mudancas por introdugdo de novas leis e
regulamentaces

EE.8: Eventos climéticos

EE.9: Globalizacdo e ampliacdo da concorréncia

EE.10: N&o aceitacéo pelo mercado de novos produtos
0ou Servicos
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Verificou-se que foram encontrados modos de falha em alguns processos e que a

probabilidade de ocorréncia de falhas, varia entre as escalas 1 (minima), 2 (pequena) e 3

(moderada), o que demonstra um alto grau de confiabilidade do seu sistema de producao.
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Para o item que envolve a Severidade, verificou-se que a grande maioria foi classificada
na escala 5 (muito alta), vindo depois a escala 4 (alta), o que nos leva a concluir que a empresa
tem gerenciado as falhas em potencial, principalmente pelo fato de que o indice de severidade
afeta diretamente o cliente, podendo gerar consequéncias danosas, como a perda do mercado
para o concorrente, logo, o que a empresa busca é estar sempre a frente do mercado, o que de
fato tem acontecido.

Por outro lado, quanto a deteccdo dos modos de falha, os indices, em sua maioria, foram
classificados no nivel 1 (muito grande), o que demonstra a existéncia de um sistema eficaz de
inspecéo que possibilita a detecgdo antecipada da maioria das falhas em todas as etapas listadas.

Ap0s o processo de defuzzificacdo, os resultados obtidos sdo encontrados na Figura 5.1:

OCORRENCIA SEVERIDADE DETECCAD RPN NUMERD FUZZY

|'EII TS 8 030 73 § 93 10 00 13 2 0 0 135375 200 323123 |16/,
EI2 55 6 75 & 15 8 95 10 0 0 15 2 0 0 106375 160 265625 [133,438
EI3 o0 O 15 2 15 2 35 4 35 4 55 6 0 0 28875 48 95625 |384373
0 0 18 2 15 2 3% 4 35 4 6 & 0 028875 48 0<g2¢ 1384375

5 75 8 945 10 73 5 5 2 35375 200 323125 Dis7
5 7.5 & 53 10 .5 & 935 10 0 0 15 2 0 0 135375 200 32.312% |167.688
ElJ 35 4 <5 6§ 35 31 S5 6 15 3 35 4 18375 32 105875 144 19,0635 113495t
EI8 35 4 55 6 55 6 75 8 1,5 2 35 4 28875 48 144375 192 238125 | 168,138
B 1,7 2 353 4 35 4 3F7 € 17 T 57T 4 7187% 16 @€r3iy oe iasnaT|eners
ELL0 0 15 2 75 8 0% 10 0 15 2 0 021375 40 93125 1306875
M1 1,5 2 335 4 335 6 75 & 335 4 535 6 28875 48 1445375 40 23,8125 | 168,188
i 2 T W U U 17 2 ] U 21307 30 ool |aoerns
EII3 15 2 35 4 35 4 55 6 35 4 55 6 18375 32 105375 144 19,0625 |124,938
15 p. 3 5 4 55 £ 745 2 [1] o 1% 2 {} 0 38 375 54 123125 451 5875
EI5 35 4 55 6 55 6 75 & 15 2 35 4 28875 48 144375 192 238125 | 168,188
EIl6 0 ©0 15 2 55 6 1.5 &8 ©0 0 15 2 0 0 16875 32 7.5625 234375
EEl © ©0 15 2 75 & 935 10 0 0 15 2 0 0 21375 40 93125 306875
EE2 35 4 55 6 75 8 9% 1 0 0 15 2 0 0 78375 120 20,8125 |99,1875
EE3 0 O 15 2 35 4 55 6 0 0 1,5 2 0 0 12375 24 58125 |18.1875
EE4 0 o0 15 2 75 & 95 10 ©0 0 1,5 2 0 0 21,375 40 93125 30,6875
EES 35 4 3535 6 75 &8 &% 10 o0 0 1,5 2 0 0 78375 120 20,8125 |99.1873
EE6 © O 15 2 75 8 65 10 0 o0 15 2 0 0 21,375 40 93125 30,6875
EE7 0 O 15 2 75 & 9% 10 15 2 35 4 0 0 49875 80 15,0625 |649375
EE§ 35 4 55 6 75 % 5 10 0 0 1,5 2 0 0 78375 120 20,8125 |99,1875
EE$ 1,5 2 35 4 75 8 5 10 0 0 15 2 0 0 49875 80 15,0625 |&680375
E10 0 15 2 75 8 95 10 0 0 135 2 0 0 21375 40 93125 | 30,6873

Figura 5.1 — Resultados obtidos através da aplicacdo da légica Fuzzy — Empresa A

Diante dos resultados obtidos, a proxima etapa foi observar as falhas que tiveram o0s
maiores coeficientes de prioridade de risco (RPN), para ser possivel apresentar-se algumas
acoes de melhorias.

Observando os resultados dos RPN, o seis principais modos de falhas que tiveram maiores
resultados foram:

a) EL1 - Elevacdo nos custos das matérias-primas;
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b) EI.5 — Falha no fornecimento das matérias-primas;

b) EI.6 - Falha na confiabilidade da entrega: descumprir datas previstas ou prometidas;

¢) EL.8 - Falha de softwares nos sistemas principais;

d) El.11 - Falta de comunicacdo com os fornecedores principais;

e) EI.15 - Falta de eficiéncia dos processos que permitem o fluxo de materiais, desde a
matéria-prima até o usuario final.

Paladiny (2007) ressalta que, apds a identificacdo das falhas principais, devem ser
consideradas acOes que almejem prevenir os problemas, reduzir a severidade dos efeitos das
falhas, aumentar a probabilidade de detectar as falhas antes que cheguem aos clientes e que
fornecam mecanismos de alerta para o cliente identificar as falhas antes que seus efeitos se
tornem perigosos.

Entdo, complementando o procedimento, verifica-se algumas acfes requeridas para
melhorar a gestdo de riscos em toda a CS da empresa “A”, citando alguns autores, de acordo

com o Quadro 5.1:
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Quadro 5.1 - Sugestbes para a gestao de riscos na CS — Empresa A

DIMENSOES

SUGESTOES PARA A GESTAO DE RISCOS

El.1 - Elevacdo no custo das
matérias primas

Barbosa & Silva (2015) afirmam que os parceiros precisam se dispor a
assumir uma relacdo mais transparente com a empresa, possibilitando uma
melhor visdo de toda a cadeia.

Segundo o Portal VMI (2014), se a empresa opta por um fornecedor de
confianca, conseguird adquirir matéria-prima por precos atrativos,
reduzindo suas despesas operacionais. Essa vantagem também podera ser
repassada para o seu produto final, agregando valor para a sua empresa e
aumentando a sua competitividade no mercado.

El.5 — Falha n o fornecimento das
matérias-primas

De acordo Mccormack et al. (2010), quando se detecta que a ruptura de
estoque ocorreu por um atraso de entrega do fornecedor, pode-se trocar de
fornecedor, dividir o pedido entre mais fornecedores ou mesmo adotar
outra solucdo que parega ser mais adequada ao novo contexto.

El.6 - Falha na confiabilidade da
entrega: descumprir datas
previstas ou prometidas

Chopra e Sodhi (2005), afirmam que é preciso agregar estoques ou ampliar
ndmero de fornecedores.

O Portal VMI (2014) destaca que um bom fornecedor tem prazos de
entrega — lead time — bastante atrativos, pois sua producdo também gira
com facilidade. Sendo assim, ao escolher um bom fornecedor, vocé
garante o seu abastecimento regularmente, sem precisar adquirir grandes
quantidades de produtos para manter o seu estoque em dia.

El.8 - Falha de softwares nos
sistemas principais

Petrovi¢ et al. (2001) afirmam que a seguranga da informag&o desempenha
um papel cada vez mais importante nas empresas, tornando-se um fator
fundamental para garantir que as informagdes se mantenham acessiveis e
disponiveis.

Portanto, é de extrema importancia que a organizacdo busque softwares
que oferecam a seguranca da informacédo e a aplicagdo diante das suas
reais necessidades.

Segundo o Portal VMI (2014) um software que atenda todos os pontos
logisticos do negdcio, ou até mesmo um sistema de gestdo de estoque
eficiente, faz toda a diferenca. Quando ndo existe esta integracdo, 0 mais
provavel é que aumente o risco de falhas no processo.

El.11 - Falta de comunicagdo com
os fornecedores principais

Segundo Bowerson & Closs (2001), o objetivo da formacdo de
relacionamentos de cooperagdo na cadeia de suprimentos é aumentar a
competitividade do canal.

Através do compartilhamento de informag6es, Simatupang & Sridharan
(2002) afirmam que os membros da cadeia de suprimentos podem extrair
conhecimento dos dados trocados, que podem ser utilizados, por exemplo,
como entradas para o projeto de produto ou para melhorias nos processos
produtivos.

De acordo com o Portal VMI (2014), a comunicagdo com 0s parceiros da
empresa, principalmente com os fornecedores, é parte essencial de uma
gestéo eficaz da cadeia de suprimentos. E fundamental que sua empresa
conte com o apoio da tecnologia, como softwares, sites e aplicativos, que
permitam a integragdo da empresa com os fornecedores.

El.15 - Falta de eficiéncia dos
processos que permitem o fluxo de
materiais, desde a matéria-prima
até o usuério final

Handfield & Nichols (1999) destacam que a cadeia de suprimentos precisa
ter a integracdo de todas as atividades associadas com o fluxo e a
transformacdo de produtos desde a matéria-prima até o cliente final,
obviamente associada aos fluxos de informacdo, representada pela
introducdo de melhorias nos relacionamentos dos membros da cadeia, para
possa obter uma vantagem competitiva sustentavel.

Segundo Simchi-Levi (2000), a Gestdo da Cadeia de Suprimentos precisa
integrar eficientemente fornecedores, fabricantes, dep6sitos e armazéns de
forma que a mercadoria seja produzida e distribuida na quantidade certa,
para a localizagdo certa e no tempo certo.
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Paladiny (1997) e Ookalkar, et. al. (2009) afirmam que a equipe deve acompanhar o
andamento das agdes recomendadas para propor possiveis ajustes ao processo e avaliar a
eficacia das solucdes propostas, além de documentar as agdes para possiveis consultas futuras.

Silva et. al. (2014) destaca que € importante que a medida que a empresa modifica
determinados processos internos, é necessario a manutencdo de politicas que garantam a

informac&o integra, disponivel e acessivel.

5.2 Empresa “B”

A segunda organizacdo, identificada como “B”, € uma Empresa de Pequeno Porte (EPP)
e atua no mercado ha sete anos, desde 2009. Ela atua na cidade de Toritama — PE, trabalhando
no setor téxtil, especificamente jeans.

Possui 19 colaboradores proprios e alguns terceirizados, pois trabalha com “facgdes”, ou
seja, empresas complementares que fazem parte do seu trabalho. E administrada por familiares,
e seu principal gestor tem o nivel educacional fundamental, porém, possui muita experiéncia
na area que a empresa atua.

Ela participa da CS, relacionando-se com 7 fornecedores, porém relatou que eles ndo séo
parceiros e ndo consideram a qualidade como prioridade para escolha de novos fornecedores, e
sim o custo-beneficio.

N&o ha controle em quais sdo seus principais clientes, pois o produto é comercializado
diretamente na feira local. N&o ha um servigo de atendimento ao cliente (SAC) especifico, nem
nenhum outro meio é disponibilizado para que possam ouvir as sugestdes e reclamacdes.

Quando nos referimos ao gerenciamento de riscos em sua cadeia de suprimentos,
percebemos que o tema nunca ¢ discutido internamente, pois segundo o gestor: “0s problemas
sao resolvidos a medida que véo surgindo”.

A empresa entrevistada traduz, de forma clara, a realidade de grande parte das micro e
pequenas empresas gque se encontram na regido. Muitas exerceram, durante muito tempo, suas
atividades de modo informal e, na grande maioria, sdo 0s proprietarios que exercem a maior
parte das funcGes, desde a compra da matéria-prima até a entrega ao usuério final.

Durante a aplicagdo do questionario, o gestor atribuiu indices para a Severidade,
Ocorréncia e Deteccdo, que sdo relatados na Tabela 5.4:
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Tabela 5.2 - Avaliacdo das alternativas de risco em uma empresa de pequeno porte

Severidade Ocorréncia Deteccéo
Modos de Falhas Potenciais (S) (0) (D)
El.1: Elevacdo nos custos das matérias — primas 3 3 3
El.2: Crise financeira devido a falta de pagamento dos 3 3 3
clientes
El.3: Colapso nos precos devido a um novo concorrente 1
El.4: Colapso nas vendas devido a um novo produto 1
concorrente
El.5: Falha no fornecimento de matérias — primas 3 2 3
El.6: Falha na confiabilidade da entrega: descumprir 3 2 3
datas previstas ou prometidas
El - EL.7: Falha na qualidade do produto 2 2 4
Eventos  EI.8: Falha de softwares nos sistemas principais 4 4 5
Internos El.9: Falha no treinamento do pessoal 2 5 1
EI.10: Falha no controle administrativo da empresa 5 5 1
El.11: Falta de comunicagdo com os fornecedores 1 4 2
principais
El.12: Falta de flexibilidade no processo produtivo 4 2 1
El.13: Falta de tecnologia de informag&o adequada 5 5 3
El.14: Falta de habilidade para lidar com a mudanga de 4 3
volume na demanda
El.15: Falta de eficiéncia dos processos que permitem o 4 2 2
fluxo de materiais, desde a matéria-prima até o usuario
final
El.16: Falta de regras, normas e procedimentos que 3 3 3
regem a empresa
EE.1: Incéndios ou explosdes 5 1 1
EE.2: Falta prolongada de eletricidade 5 1 1
EE.3: Doenga ou infesta¢do 5 2 1
EE.4: Adulteragdo ou infestagdo de produtos 2 1 4
EE - EE.5: Recessdo econdmica ou de mercado 5 5 2
Eventos EE.6: Conflitos trabalhistas prolongados 2 2 4
Externo  EE.7: Mudangas por introdug&o de novas leis e 3 3 3
S regulamentacdes
EE.8: Eventos climaticos 5 5 1
EE.9: Globalizacdo e ampliagdo da concorréncia 5 2 1
EE.10: N&o aceitacdo pelo mercado de novos produtos 4

0U Servicos

Em relacdo a ocorréncia, as falhas foram classificadas, em sua grande maioria, entre as

escalas 1 (minima) e 2 (pequena), embora tenha sido observado que ndo ha treinamento com os

colaboradores, ha a falta de tecnologia adequada, dependendo do periodo ha a falta de

habilidade de lidar com o volume na demanda, entre outras falhas, ja percebidas pela prépria

empresa.
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Na severidade, verificou-se uma maior variacdo na escala de pontuacdo nos indices 3
(moderada) e 5 (muito alta), a qual percebe-se que parte das possiveis falhas tém potencial de
gerar consequéncias danosas afetando diretamente os clientes.

Quanto a deteccdo, os indices variaram entre 1 (muito grande) e 3 (moderado), o que
demonstra haver a possibilidade de inspecéo de falhas, porém, muitas delas ndo sdo combatidas
da forma correta. Ha o diagnostico, porém, as solugdes sdo poucas.

Apds analisados os resultados, da mesma forma que a Empresa A, foi aplicado os
numeros trapezoidais utilizando a Equacdo 3, para que se possa encontrar 0 RPN para cada
modo de falha, priorizando e conduzindo ag0es preventivas e corretivas.

Também foi utilizada a metodologia proposta por adamo (1980), no processo de

defuzzificacdo. Os resultados obtidos sdo encontrados na Figura 5.2:

EIl_35 4 55 6 35 4 55 6 35 4 55 6 42875 64 166375 216 248125 1191188
EI> 35 4 55 6 335 4 55 6 335 4 55 6 42815 64 166375 216 248125 |91 188
EI3 0 0 L5 2 0 0 1,5 2 735 & 935 10 0 0 21,375 40 92125 [30,6875
E4 0 0 15 2 0 0 1,5 2 75 8 9035 10 0 0 21375 40 93125 30,6875
EI5 1,5 2 35 4 35 4 55 6 35 4 55 6 18375 32 105875 144 19,0625 [124,938
EI6 1,5 2 35 4 35 4 55 6 35 4 55 6 18375 32 105875 144 19,0625 [124,938
ElT 4 2 34 4 & 2 34 e 24 A T3 ot 12 374 24 0] 274 122 12 0874 8100 038
EI8 55 6 75 8 55 6 75 8 75 8§ 05 10 226875 288 3534375 640 3528125 587,188
EI5 75 § 95 10 135 2 35 4 0 0 135 2 0 0 49,875 80 15,0615 J63.9373
EN0O 75 8 85 10 75 8 95 10 0 0 15 2 0 0 135375 200 32,3125 167,688
ENl 55 6 75 8 0 0 15 2 15 2 35 4 0 0 39375 64 123125 [51.6875
EN2? 15 2 35 4 55 6 75 % 0 15 2 0 0 39375 64 123125 51,6875
EN3 75 8 85 10 75 8 95 10 35 4 55 6 196875 256 496375 600 518125 |s48 188
El4 35 4 55 6 55 6 75 & 15 2 35 4 28875 48 144375 192 238125 l168,188
15 15 2 335 4 55 6 735 8 15 2 35 4 12375 24 901875 128 180625 N
éj_lé 33 4 35 6 335 4 35 8 335 4 355 6 42875 64 166375 216 248125 101188
EEl 0 O 15 2 75 8 95 10 0 0 15 2 0 0 21,375 40 09,3125 [30,6875
EE2 © 0 1,5 2 75 %8 95 10 0 0 15 2 0 0 21,375 40 93125 [30,6875
EE3 1,5 2 35 4 75 8 85 10 0 0 15 2 0 0 49,875 80 150625 64,9375
EE4 0 0 15 2 15 2 35 4 55 6 15 39,37 3125 1516875
EES 75 8 95 10 75 8 95 10 15 2 35 4 84375 128 315875 400 42,0625 [357.938
15 2 35 4 J3 235 3 =556 75§ 10375 21 01375 128 ]S 0a35 1100038
EE] 335 4 353 6 335 4 355 6 35 4 3535 6 42875 64 166375 216 248125 [191,188
T I S I B L I - 0 0 Iana 00 N oo
EES 1,5 2 335 4 735 % o5 10 0 0 1,5 2 0 0 49875 80 150625 64,9375
EI0 1,5 2 35 4 55 6 75 § 15 2 335 4 12375 24 91875 128 18,0625 |109,938

Figura 5.2 - Resultados obtidos através da aplicacdo da légica Fuzzy — Empresa B

Partindo-se das falhas que tiveram os maiores coeficientes de RPN, foram selecionados
0s seis principais modos de falhas, criando perspectiva para a elaboragdo de sugestfes para a
implementacéo de melhorias. As principais falhas foram:

a) El.1 - Elevagdo nos custos das matérias-primas;

b) EI.2 - Crise financeira devido a falta de pagamento dos clientes;
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¢) EL.8 - Falha de softwares nos sistemas principais;

d) EI.16 - Falta de regras, normas e procedimentos que regem a empresa;

e) EE.5 - Recessdo econémica ou de mercado;

f) EE.7 — Mudancas por introducao de novas leis e regulamentacdes.

Para complementar essa etapa, é importante destacar as a¢cdes recomendadas no Quadro

5.2, apresentado a seguir, que de acordo com Cavalcanti et. al. (2011) é uma das principais

colunas do FMEA e deve ser preenchida para assegurar que serdo tomadas acOes para evitar a

ocorréncia da falha potencial, indicando se houve realmente analise sobre 0s riscos

identificados.

Quadro 5.2 - Sugestdes para a gestao de riscos na CS — Empresa B

DIMENSOES

SUGESTOES PARA A GESTAO DE RISCOS

El.1 - Elevacdo no custo das
matérias primas

Segundo Barbosa & Silva (2015) os parceiros precisam buscar uma relacdo
transparente com a empresa.

De acordo com o Portal VMI (2014), saber estabelecer as parcerias corretas é
fundamental para que o seu negocio deslanche e opere no mercado com
precos competitivos.

El.2 - Crise financeira devido a
falta de pagamento dos clientes

Neto & Silva (1997) salientam a necessidade de buscar o equilibrio entre o
passivo e 0 ativo através de politicas de controle das duplicatas, procurando
diminuir os prazos dos recebimentos das duplicatas dos clientes e estender o
prazo das duplicatas de fornecedores.

Complementando essa afirmacéo, Braga (1989) afirma que é preciso acelerar
o recebimento das duplicatas, sem afastar os clientes por excesso de rigor na
cobranca, e, desde que sejam economicamente justificveis, oferecer
descontos financeiros para estimular a antecipacdo de pagamento que
facilitardo alcangar os objetivos desta estratégia.

El.8 - Falha de softwares nos
sistemas principais

Segundo o Portal VMI (2014), é importante contar com um sistema de gestdo
empresarial integrado, que atenda as necessidades da CS, para que a
integragdo das areas gere informagdes importantes para o processo de tomada
de decisBes e defini¢do de politicas de gestdo de risco, tanto preventivas
quanto reativas. Um software de gestdo empresarial integrada, faz toda a
diferenca.

Ainda de acordo com o Portal VMI (2015), softwares de gerenciamento de
estoque solucionam problemas. Com esses programas é possivel cadastrar
todos os produtos e compartilhar essas informaces com todos os setores,
poupando tempo, trabalho, aumentando a seguranca e precisdo das
informacdes e identificando e corrigindo rapidamente os erros. O uso de
softwares pode ajudar bastante nessa tarefa e vale lembrar que profissionais
bem treinados sdo imprescindiveis

El.16 - Falta de regras, normas
e procedimentos que regem a
empresa

O Portal VMI (2014) afirma que quando ndo h4 um controle e gerenciamento,
a tarefa de identificar as vulnerabilidades do negdcio se torna complexa.

EE.5 - Recessdo econdmica ou
de mercado

Cavalcanti et. al. (2011, p. 10) afirmam que: “para diminuir a ocorréncia de
um planejamento orcamentario ndo embasado na realidade local, faz-se
necessario o mapeamento dos fornecedores locais, bem como da potencial
m&o de obra, e partir disso, fazer o replanejamento orcamentério do projeto”.
Cavalcanti et al. (2011) ainda detalham que para eliminar a falta de capital de
giro para aquisicdo, torna-se viavel o financiamento a curto prazo.

EE.7 - Mudangas por
introducdo de novas leis e
regulamentacgdes

O Portal VMI (2015), afirma que é fundamental saber a situacao de todos os
processos e mudancas e integrar essas informagfes com outros departamentos
da empresa.
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Os riscos que envolvem a CS podem ser gerenciados a medida que a empresa acompanha
e verifica se as a¢Ges recomendadas estdo sendo colocadas em prética, para que as falhas em
potencial ndo atinjam os clientes, e para que a durabilidade, confiabilidade e qualidade do
produto ou servico possam ser oferecidos da melhor forma possivel.

A prevencdo dos riscos e a aplicacdo de acdes preventivas ou corretivas eliminam ou

diminuem os efeitos de falhas sobre o projeto.
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Este capitulo apresenta as consideragdes finais acerca dos assuntos abordados nesta
dissertacdo, ressaltando os resultados da metodologia desenvolvida para o gerenciamento dos
riscos na CS que as empresas do APL de Pernambuco participam. Também sdo apresentadas
algumas sugestdes de pesquisa que podem ser exploradas no futuro, através das contribuices

desta pesquisa.

6.1 Conclusoes

Sabe-se que, cada vez mais, a meta das organizacdes € encontrar uma maior eficiéncia e
eficdcia no movimento de bens e servigos para o consumidor. A busca por vantagens
competitivas tem sido desafios constantes na realidade dessas empresas, onde, através das
Cadeia de Suprimentos (CS) elas desenvolvem parcerias que busquem préaticas e desenvolvam
essas vantagens.

Esta pesquisa teve como objetivo principal contribuir para um melhor conhecimento no
que se refere aos riscos e vulnerabilidades que podem incidir sobre a CS, assim como
identificar de que forma é praticada o gerenciamento de riscos em 26 empresas que fazem parte
do APL do setor téxtil de Pernambuco.

Na pesquisa de campo, foram identificadas, através de questionarios, aspectos
relacionados a realidade da CS na qual cada empresa estava inserida, envolvendo o
relacionamento das empresas com seus fornecedores e clientes e, principalmente, detalhando
0S riscos internos e externos nos quais as mesmas tém sofrido rupturas, e como eles sdo
gerenciados.

A partir da andlise dos dados obtidos, foram aplicadas algumas ferramentas da
metodologia FMEA, tornando possivel identificar as possibilidades de Ocorréncia, Severidade
e Deteccdo de cada falha em potencial e a formulacdo de acdes corretivas visando reduzir ou
até mesmo, eliminar, as consequéncias dessas falhas, de acordo com a realidade das empresas
envolvidas.

No momento seguinte da pesquisa, tendo como referéncia os resultados obtidos nas 26
empresas do APL objeto de estudo, escolheu-se duas empresas representativas, uma de pequeno
e outra de grande porte, nas quais realizou-se um estudo de caso, onde foi possivel desenvolver
a metodologia FMEA, em parceria com a Ldgica Fuzzy, o que permitiu atribuir valores mais
significativos aos fatores relacionados aos modos de falhas, melhorando a eficicia da anélise.
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Através do calculo do Risk Priority Number (RPN), foi possivel perceber que duas das
falhas que tiveram maiores coeficientes, relacionadas aos eventos internos, repetiram-se nas
empresas objetos de estudo. Foram elas:

e Falha de softwares nos sistemas principais - Embora as duas empresas saibam da
importancia de contar com um sistema de gestdo integrada, que auxiliem na tomada de decisdes
e ajude na gestdo de riscos, elas relataram sentir dificuldades em adquirir ou manusear um
sistema que atenda as suas reais necessidades, pois os softwares que elas utilizam néo
correspondem totalmente aquilo que elas precisam, fazendo com que a falta de padronizacéo e
a utilizacdo de sistemas inadequados, deixe a CS comprometida, o que aumenta, ainda mais, 0s
riscos ao negocio. Portanto, um software voltado para a gestdo integrada, que atenda as
necessidades de toda a CS, deve ser um fator fundamental para garantir que as informacoes
estejam acessiveis e disponiveis para serem utilizadas nas futuras tomadas de decisfes. Mattos
(2011), afirma que, sem a tecnologia adequada, alguns elos podem néo ser capazes de reagirem
a possiveis rupturas;

e Elevacéo do custo das matérias primas - Essa é uma realidade que as empresas tém
vivenciado, onde, em diversas situacOes, elas se tornam reféns dos fornecedores, ja que
precisam adquirir suas matérias primas. Portanto, é preciso ir mais além do que ter apenas um
fornecedor de confianca, é indispensavel, ainda, elaborar o mapeamento de outros fornecedores,
principalmente, locais, assim como buscar contar com um maior contingente de médo de obra
qualificada.

Portanto, os riscos que envolvem os participantes da CS, na qual elas estdo inseridas,
sejam clientes ou fornecedores, também obtiveram maiores indices de RPN e foram relatados
como preocupantes, pois afetam diretamente as atividades da empresa, seja por falta de
pagamento dos clientes, seja por falta de comunicacdo com os fornecedores principais. Percebe-
se que, em diversas situacOes, elas ndo conseguem gerenciar esses riscos, pois foge do controle
imediato da empresa.

Os resultados também demonstram que, 0s eventos internos foram mais criticos que os
externos, onde, a maioria desses riscos sao inerentes as suas operacdes e podem ser controlados
atraves de acdes internas. Nesse sentido, percebe-se que, no geral, hd uma grande auséncia das
préaticas do gerenciamento de riscos.

Percebe-se ainda, que, a proposta de avaliagdo de riscos, utilizando a Ldgica Fuzzy,
acrescentou vantagens a utilizacdo das ferramentas da FMEA, pois tornou possivel atribuir

valores mais significativos ao modelar os fatores de Ocorréncia, Severidade e Deteccéo,

81



Capitulo 6 Conclusdes e Sugestdes para Trabalhos Futuros

reduzindo as fragilidades e possibilitando as futuras tomadas de decisdes, caracterizadas por
informagdes precisas.

Por fim, entende-se que as metodologias utilizadas no decorrer do trabalho, atenderam
aos objetivos principais da pesquisa, identificando os modos de falhas e 0s riscos mais
relevantes, criando possibilidades para identificar, minimizar e até eliminar as falhas em
potencial, além de propor acdes que visem melhorar a confiabilidade e segurancga dos produtos

OU processos.

6.2 Sugestdes para trabalhos futuros

Para a ampliacdo e desenvolvimento de novas pesquisas, sugere-se:
v Aincluséo de outras metodologias para analise de riscos;
v Realizacdo de estudos de caso em outras empresas pertencentes a outros segmentos,
com cadeia de suprimentos complexas e comparar os resultados;
v" Acompanhamento detalhado das acdes recomendadas, suas aplicaces e seus
resultados, como forma de propor ajustes ao processo;
v Um novo estudo, com um intervalo significativo de tempo, para verificar as mudancas

na gestéo da CS, em relacéo aos riscos e rupturas.
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APENDICE | - Instrumento de Pesquisa

444
-.‘5 UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
‘Lﬁ CENTRO ACADEMICO DO AGRESTE
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO
UFPE

QUESTIONARIO PARA LEVANTAMENTO DE INFORMACOES
GERENCIAMENTO DE RISCOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Vocé esté sendo convidado/a para participar, como voluntario/a, em uma pesquisa. Sua
participacdo ndo é obrigatoria e a qualquer momento vocé pode desistir de participar e retirar
seu consentimento. Caso aceite participar, tera direito de saber dos resultados gerados pela
pesquisa mesmo ndo tendo beneficios diretos ao participante.

Todos os dados serdo mantidos sob sigilo e em local seguro e apenas de acesso pelo
pesquisador. O individuo que ndo aceitar participar da pesquisa estd em pleno exercicio dos
seus direitos, ndo tendo a obrigatoriedade de se envolver como parte do grupo de estudo ou do
grupo controle.

Em qualquer etapa do estudo, vocé tera acesso ao profissional responsavel pela pesquisa
para esclarecimento de eventuais davidas.

Este questionario tem por objetivo o levantamento de informacGes sobre a Gestdo de
Riscos na Cadeia de Suprimentos, mais voltada especificamente aos Arranjos Produtivos
Locais de Confecgdes do Agreste Pernambucano. Este faz parte de uma dissertacdo do mestrado
desenvolvido pela académica Juliana N6brega Barbosa Palmeira da Universidade Federal de

Pernambuco, sob a orientacdo do professor Dr. Lucio Camara e Silva.

91



Apéndice

PARTE | - CARACTERIZACAO DA EMPRESA

1- Nome da Empresa:
2- Endereco da Empresa:

3- Cidade:

Estado:

4- Telefone:

5- Nome do respondente:
6- Cargo e departamento:

E-mail:

Fator avaliativo Até R$60.000 Até R$360.000 Entre R$360.000 Acima de 3,6
e 3,6 milhdes milhdes
8. Qual é a média do
faturamento anual da
empresa?
Fator avaliativo Caruaru Toritama Santa Cruz do Outros
Capibaribe
9. Onde a sua organizacao esta
instalada?
Fator avaliativo Até 19 De 20299 De 100 a 499 Mais de 500

funcionarios

funcionarios

funcionarios

funcionarios

10. Namero de funcionérios
proprios da empresa?
(Classificagdo SEBRAE)

Fator avaliativo

Até 19
funcionarios

De 20 a 99
funcionarios

De 100 a 499
funcionarios

Mais de 500
funcionarios

11. Namero de funcionarios
terceirizados da empresa?

Fator avaliativo

De 5 a 10 anos

De 10 a 20 anos

De 20 a 30 anos

Mais de 30 anos

12. Ha quanto tempo a empresa
atua no mercado?

Fator avaliativo

Comércio

Servigos

IndUstria

QOutros

13. Qual é o tipo de ramo de
atuacédo da empresa?

Fator avaliativo

Familiar

Profissional

Franquia

QOutros

14. Qual é a forma de
administracdo da empresa?

Fator avaliativo

Fundamental

Ensino médio

Nivel Superior

Pés Graduacao

15. Qual é o nivel de formacao
do diretor / gerente da
empresa?

92



Apéndice

PARTE Il - CADEIA DE SUPRIMENTOS

Fator avaliativo N&o Sim Ja participou Ira participar
16. Atualmente sua empresa
participa de algum processo na
Cadeia de Suprimentos?

Fator avaliativo Apenas 1 De2al0 De 10420 Mais de 20
17. Com quantos parceiros sua
empresa se relaciona?

18. Atualmente, como a empresa avalia o relacionamento dela com os seus fornecedores?

01 — Discordo Totalmente. 02 — Discordo 03 - Neutro. 04 — Concordo. 05 — Concordo Totalmente

01|02 |03|04](05

18.1 | Os fornecedores séo incentivados e ajudados a melhorar a qualidade dos seus
produtos ou servicos.

18.2 | A empresa participa de programas de melhoria continua.

18.3 | Os principais fornecedores se envolvem em atividades de planejamento e definicdo
de metas da empresa.

18.4 | Os principais fornecedores sdo envolvidos em processos de desenvolvimento de
novos produtos ou servicos.

18.5 | Os fornecedores / parceiros nos mantém informados sobre questdes que afetam o
negacio.

18.6 | H& atroca de informagdes entre os fornecedores e a empresa, 0 que ajuda no
planejamento.

18.7 | H& baixa capacidade dos fornecedores em cumprir com as quantidades
programadas

18.8 | H4 a falta de capacidade dos fornecedores em cumprir com os prazos de entrega

18.9 | Ha conflitos de objetivos entre os membros da cadeia

19. Atualmente, como a empresa avalia o relacionamento dela com os seus clientes?

01 — Discordo Totalmente. 02 — Discordo 03 - Neutro. 04 — Concordo. 05 — Concordo Totalmente

01|02 |03|04(05

19.1 | Hé interacfio com os clientes

19.2 | Ha a medicdo e avaliagdo sobre a satisfacéo dos nossos clientes
19.3 | H4 a busca pelo conhecimento das expectativas futuras dos clientes

19.4 | Ha a avaliagio sobre a importancia do relacionamento entre a empresa e o cliente

19.5 | H4 um SAC especifico para ouvir as sugestdes e reclamacées

19.6 | s&o oferecidos servicos personalizados
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PARTE 111 - RISCOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Fator avaliativo Né&o é Raramente Diariamente Semanalmente Mensalmente
discutido
20. Com que frequéncia o
tema “Gerenciamento de
Riscos na Cadeia de
Suprimentos” é discutido na
empresa?
Né&o Raramente Observamo | Observamos Observamos
Fator avaliativo observamos observamos 0s s apenas todos os todos os riscos
riscos um risco riscos que ja gue possam vir a
especifico existem acontecer
21. Em relagéo a avaliagéo
dos riscos existentes na sua
empresa, como eles sdo
administrados?
No planejamento e | No planejamento No gerenciamento dos Dedica
prevencdo dos e pratica da riscos ja existentes esforgos
Fator avaliativo riscos reacdo aos iguais a todas
eventos as estratégias

22. Como sua empresa investe
seus esforgos?

23. Atualmente, como a empresa avalia o procedimento existente para analise dos riscos na Cadeia de
Suprimentos na qual a mesma esta inserida?

01 — Discordo Totalmente. 02 — Discordo 03 - Neutro. 04 — Concordo. 05 — Concordo Totalmente

01 | 02 | 03 | 04 | 05

23.1 | Temos uma boa definicdo de funcdes e responsabilidades na empresa

23.2 | Temos uma geréncia de riscos

23.3 | Temos uma geréncia de planejamento de continuidade de negécios

23.4 | Trabalhamos ativamente na gestdo de riscos da CS

23.5 | Trabalhamos com os clientes sob gestéo de riscos na CS

23.6 | Trabalhamos com os fornecedores sob gesto de riscos na CS

23.7 | Temos uma estratégia formal de seguranca

23.8 Monitoramos 0s eventos que ocorrem no mundo para incidentes que possam
nos afetar

23.9 | simulamos diferentes riscos e rupturas que afetam a CS

23.10 | Analisamos incidentes para identificar melhoras no processo

23.11 | utilizamos sistemas de informagdes, como softwares especificos

23.12 | Temos informagdes atuais e confiaveis devido ao bom compartilhamento de
informacdes
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24. Considerando apenas rupturas fundamentais e com base aos EVENTOS INTERNOS que ocorrem na
empresa, assinale a frequéncia na qual a Cadeia de Suprimentos na qual sua empresa esté inserida sofreu
rupturas:

O - OCORRENCIA. S — SEVERIDADE. D - DETECCAO.
01 — Muito Baixo. 02 - Baixo. 03 - Médio. 04 - Alto. 05 — Muito Alto.

01 |02 |03 |04 (05 |01 |02 (03 |04 |05 |01 |02 |03 |04 |05

24.1 Elevagdo nos custos das matérias
— primas

24.2 Crise financeira devido a falta de
pagamento dos clientes

24.3 Colapso nos pregos devido a um
novo concorrente

24.4 Colapso nas vendas devido a um
novo produto concorrente

24.5 Falha no fornecimento de
matérias — primas

24.6 Falha na confiabilidade da
entrega: descumprir datas
previstas ou prometidas

24.7 | Falha na qualidade do produto

24.8 Falha de softwares nos sistemas
principais

24.9 | Falha no treinamento do pessoal

24.10 | Falha no controle administrativo
da empresa

24.11 | Falta de comunicagdo com os
fornecedores principais

24.12 | Falta de flexibilidade no
processo produtivo

24.13 | Falta de tecnologia de
informacdo adequada

24.14 | Falta de habilidade para lidar
com a mudanga de volume na
demanda

24.16 | Falta de eficiéncia dos processos
que permitem o fluxo de
materiais, desde a matéria-prima
até o usuério final

24.17 | Falta de regras, normas e
procedimentos que regem a
empresa
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25. Considerando apenas rupturas fundamentais e com base aos EVENTOS EXTERNOS que ocorrem na
empresa, assinale a frequéncia na qual a Cadeia de Suprimentos na qual sua empresa esta inserida sofreu
rupturas:

O - OCORRENCIA. S — SEVERIDADE. D - DETECCAO.
01 — Muito Baixo. 02 - Baixo. 03 - Médio. 04 - Alto. 05 — Muito Alto.

01 |02 |03 (04 |05 |01 |02 |03 |04 |05 |01 |02 |03 |04 |05

25.1 | Incéndios ou explosdes

25.2 | Falta prolongada de eletricidade
25.3 | Doenga ou infestacdo

25.4 | Adulteragdo ou infestacéo de
produtos

25.5 Recesséo econdmica ou de
mercado

25.6 Conflitos trabalhistas
prolongados

25.7 Mudancas por introdugéo de
novas leis e regulamentacdes
25.8 Eventos climaticos (secas,
enchentes...)

25.9 | Globalizag&o e ampliacéo da
concorréncia

25.10 | N&o aceitacdo pelo mercado de
novos produtos ou servicos
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26. VVocé tem interesse em receber o resultado desse estudo?
[ ] Sim
[ ] Néo

Nome do respondente:
Cidade:

E-mail:

Telsfone:
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