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GESTAO DE RISCO EM CADEIA DE SUPRIMENTOS: UMA ANALISE SOBRE A
INDUSTRIA AERONAUTICA NACIONAL

1. INTRODUCAO

Vivemos tempos estranhos. A pandemia de Covid-19 acrescenta um novo capitulo a
um enredo dramdtico vivenciado pela humanidade que inclui, apenas para citar os dltimos
vinte anos, os ataques terroristas (11/9), uma crise financeira mundial e muitos eventos
tragicos localizados. Ao mesmo tempo, transformagdes importantes t€m sido observadas na
sociedade e no mundo dos negdcios: a competicdo acirrada, a globaliza¢do, o poder de
barganha dos clientes, a maior exigéncia por entregas no prazo, a necessidade continua por
inovacdo, mudancas no ambiente regulatério, as novas expectativas das pessoas e ciclos de
vida mais curtos dos produtos (Vishnu et al., 2019; Oliva, 2016; Trkman et al., 2016). Como
consequéncia, o ambiente das organizagdes € desafiador. Em resposta, as empresas tém
adotado estratégias para sobreviver e melhorar suas posi¢cdes competitivas: outsourcing,
cadeias de suprimentos globais, a reduc@o da base de fornecedores, estoques reduzidos e o uso
intensivo de tecnologias de informacgdo (Trkman et al., 2016; Narasimhan & Talluri, 2009;
Manuj & Mentzer, 2008). Ironicamente, por introduzirem incerteza e complexidade nos
processos, essas estratégias também contribuem para este ambiente desafiador.

Estas questdes ampliaram a percep¢ao de risco (Trkman et al., 2016) e trouxeram a
gestdo de risco para a vanguarda dos esforcos de pesquisadores e profissionais (Kauppi et al.,
2016). O nivel de preparo de uma organizagdo para enfrentar seus riscos determina os efeitos
que eles terdo sobre os seus processos e recursos (Norrman & Wieland, 2020; Norrman &
Jansson, 2004). Assim, as empresas precisam entender os fatores de risco que afetam suas
operacdes, bem como estabelecer estratégias para mitigd-los (Tummala & Schoenherr, 2011).
Porém, os riscos sdo soberanos e ndo respeitam os limites organizacionais (Oliva, 2016). Por
causa disso, a gestdo de risco expandiu o seu escopo. A intrincada proximidade entre a
implementagdo de acdes voltadas a melhoria da competitividade e o consequente aumento dos
riscos favoreceu o surgimento do conceito de gestdo de risco em cadeia de suprimentos
(SCRM - supply chain risk management) (Rangel et al., 2015).

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Consciente do ambiente desafiador, a academia tem explorado varias oportunidades de
pesquisa sobre SCRM desde que os primeiros estudos surgiram, hd cerca de vinte anos
(Lavastre et al., 2012; Jiittner et al., 2003). De fato, este tema cresceu consideravelmente e
emergiu como uma questao de importancia critica (Tran et al., 2018; Trkman et al., 2016). Em
consonancia com a academia, as empresas também tiveram avancos importantes neste campo
durante o periodo (Norrman & Wieland, 2020; Norrman & Jansson, 2004). De acordo com
alguns pesquisadores, a SCRM pode melhorar o desempenho dos negdcios € promover
vantagem competitiva (Munir et al., 2020; Duhamel et al., 2016).

Apesar da significativa evolucdo por que passou a SCRM, evidenciada pelo grande
nimero de trabalhos publicados nos dltimos anos (Trkman et al., 2016; Ho et al., 2015), o
tema ainda pode ser considerado recente e € um dos dominios de pesquisa mais promissores
em gestdo da cadeia de suprimentos (SCM — supply chain management) (Vishnu et al., 2019).
Ha ainda varias lacunas no conhecimento (Fan & Stevenson, 2018) e, portanto, a literatura
encontra-se em um estigio critico de desenvolvimento (Macdonald et al., 2018).

Embora pesquisadores e profissionais concordem integralmente sobre sua importancia,
muitas empresas ainda prestam limitada aten¢cdo a SCRM (Trkman et al., 2016). Mesmo nas
industrias tradicionais, suas préticas ainda estdo longe de ser amplamente implementadas — ou
seja, é identificada uma falta de preparacao em relacio a SCRM (Ceryno et al., 2015). Assim,



ha uma necessidade por estudos empiricos sobre como as empresas podem gerenciar seus
riscos (Gualandris & Kalchschmidt, 2014).

Direcionando estas lacunas para o contexto nacional, os autores lancaram neste estudo
um olhar sobre a industria nacional sob o enfoque da SCRM. Como gerenciar riscos € quase
inevitdvel atualmente (Trkman et al., 2016), o propdsito foi identificar os riscos que estao
presentes em uma cadeia de suprimentos, além das estratégias adotadas pelas empresas para
enfrentd-los. Este estudo também € uma resposta aos apelos por mais pesquisas sobre SCRM
em paises em desenvolvimento (Vanalle et al., 2020; Fan & Stevenson, 2018).

Ao buscar um setor para a realizacio deste estudo, algumas caracteristicas apontaram
para a inddstria aerondutica. Este setor tem um dos requisitos de qualidade mais rigorosos e
depende muito dos relacionamentos entre empresas (Dietrich & Cudney, 2011). Além disso, a
natureza de seus negdcios e ambiente € inerentemente arriscada (Gupta et al., 2015; Sinha et
al., 2004). Global, dindmica, intensiva em capital, sujeita a ciclos curtos de inova¢do e muito
complexa em termos de produtos e cadeias de suprimentos (Wang-Mlynek & Foerstl, 2020;
Gupta et al., 2015; Tang et al., 2009) sdo caracteristicas que definem esta industria. Embora
sejam muito poucos os paises do mundo com uma industria aerondutica forte e consolidada, o
Brasil tem o privilégio de ser um deles.

Na préxima secdo € apresentada a fundamentagdo tedrica do estudo. Em seguida, o
método € detalhado. Por fim, sdo apresentados os resultados, a conclusdo e as referéncias.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA
3.1 Risco, gestao de risco e SCRM

O conceito de risco tem uma longa histéria (Aven, 2016). Possivelmente por causa
disso e de sua ampla disseminag¢do (Heckmann et al., 2015), muitas defini¢cdes deste conceito
sdo encontradas na literatura (Kumar & Park, 2019; Routroy & Shankar, 2015). Com base em
diferentes referéncias (Aven & Renn, 2009; Harland et al., 2003; Renn, 1998), neste estudo os
autores consideram que o risco refere-se a possibilidade de ocorréncia de algum fen6meno,
evento ou situacdo que pode levar a consequéncias indesejdveis para uma organizagao.
Embora o conceito de risco possa estar associado a uma possibilidade boa ou ruim, os
pesquisadores de negocios preferem interpretar o risco como algo negativo (Rao & Goldsby,
2009). Uma forma comum de entender o risco € associd-lo a duas dimensdes: probabilidade é
uma medida da frequéncia com que um evento que resulta em perda ocorre, enquanto que
impacto refere-se a magnitude desta perda (Wang et al., 2017; Zsidisin et al., 2004).

Da mesma forma que o conceito de risco, a gestdo de risco tem aplicacOes em
diferentes dominios e contextos (finangas, seguros, gestdo de crise, saide, seguranga, ciéncia
atuarial, marketing, gestdo, psicologia etc) (Vishnu et al.,, 2019; Heckmann et al., 2015).
Embora o objetivo de eliminar completamente o risco seja irreal, a gestdo de risco visa reduzir
a probabilidade de ocorréncia e o impacto que eventos prejudiciais t€m sobre a organizagdo
(Ritchie & Brindley, 2007; Zsidisin & Ellram, 2003). Na pratica, as empresas buscam
identificar os riscos e estabelecer estratégias para minimizar seus efeitos (Faisal et al., 2006).

Desastres recentes (naturais e provocados pelo homem) fizeram com que as empresas
repensassem suas abordagens de gestdo de risco, pois agora contam com parceiros espalhados
por regides, nacdes e até continentes (Faisal et al., 2006). Ao longo da década de 1990, muitas
empresas implementaram varias iniciativas relacionadas a SCM, aumentando o numero de
relacionamentos e tornando as cadeias de suprimentos complexas e extensas (Tang & Tomlin,
2008). Assim, o mundo empresarial moderno tem clamado pela ado¢do de uma abordagem
mais holistica e integrada de gestao de risco — ela nao pode mais ser vista como uma atividade
desenvolvida dentro de dreas funcionais, nem pode estar restrita a uma unica empresa (Farrell
& Gallagher, 2014).



A SCRM foi amplamente estudada na ultima década (Sawik, 2018), tornando-se um
tépico popular (Ceryno et al., 2015). Este interesse pela SCRM (Fan & Stevenson, 2018; Ho
et al., 2015) € um indicativo de sua importancia como tema de pesquisa (Routroy & Shankar,
2015). Pesquisadores destacam a sua relevancia para a academia, mas também para a pratica
(Chaudhuri et al., 2018; Macdonald et al., 2018), uma vez que ela tem sido estudada em
diferentes setores ao redor do mundo (Routroy & Shankar, 2015). O grande nimero de
publicagdes nos ultimos anos mostra que a SCRM € um tema com crescente importancia
(Trkman et al., 2016) e ainda em desenvolvimento.

Uma particularidade importante que diferencia a SCRM da gestao de risco tradicional
€ sua orientacdo interorganizacional (Thun & Hoenig, 2011). A SCRM assume importancia a
medida que as empresas entendem que suas vulnerabilidades ao risco sao afetadas por outros
membros da cadeia de suprimentos (Faisal et al., 2006). Como as empresas estdo mais
integradas, os riscos podem ser transmitidos facilmente ao longo da cadeia de suprimentos
(Fan et al., 2017). Assim, a ideia basica que molda a génese por trds do desenvolvimento do
SCRM ¢ esta: nenhuma organizagdo € uma ilha isolada e mesmo um processo devidamente
controlado € tdo robusto quanto as ligagdes e nds que o suportam (Christopher & Peck, 2004).

Virios pesquisadores propdem defini¢des para a SCRM (Routroy & Shankar, 2015),
com algumas diferencas por conta talvez de sua natureza multifacetada e complexa (Fan &
Stevenson, 2018). Considerando que levou quase vinte anos para se chegar a uma definicao
clara de SCM, é compreensivel que a definicio de SCRM ainda esteja em evolugdo (Sodhi et
al., 2012). Uma das primeiras propostas foi feita por Jiittner et al. (2003), que definiram a
SCRM como a identificacdo e gestdo de risco na cadeia de suprimentos por meio de uma
abordagem coordenada entre as empresas, com o objetivo de reduzir a vulnerabilidade. A
SCRM também € definida como um esfor¢co colaborativo interorganizacional que adota
métodos quantitativos e qualitativos para gerenciar eventos ou condi¢des inesperadas que
possam adversamente impactar qualquer parte de uma cadeia de suprimentos (Ho et al.,
2015). Por sua vez, Fan e Stevenson (2018) consideram que a SCRM ¢ a gestdo de risco com
o auxilio de ferramentas, técnicas e estratégias, além da coordenacdo e colaboracido externa
com os membros da cadeia de suprimentos de forma a reduzir a vulnerabilidade e garantir a
continuidade e rentabilidade, conduzindo a vantagem competitiva.

3.2 Tipos de riscos presentes nas cadeias de suprimentos

As cadeias de suprimentos apresentam riscos que ocorrem inevitavelmente, de forma
continua, aleatoria e discreta (Fan et al., 2017). Existem diferentes classificacOes para as
categorias de riscos presentes nas cadeias de suprimentos, algumas mais genéricas e outras
mais especificas (Routroy & Shankar, 2015). Em sua revisao de literatura, Routroy e Shankar
(2015) descobriram que a maioria dos artigos classificou os riscos da cadeia de suprimentos
em trés categorias: suprimentos (supply), processo (process) e demanda (demand). Seguindo
essa classificacdo comum, o Quadro 1 mostra riscos tipicos nas cadeias de suprimentos.

Quadro 1 — Exemplos de riscos presentes nas cadeias de suprimentos

Fonte Risco
Truong e Hara (2018);
Ceryno et al. (2015); Ho et al. | (A) Risco de volatilidade (variagdo, flutua¢do) da demanda dos clientes. (d)
(2015)
Shahbaz et al. (2019);
Tukamuhabwa et al. (2017);

(B) Risco dos clientes solicitarem alteracdes (exemplos: antecipagdo, postergacao,
cancelamento) nos pedidos de compra j4 firmados. (d)

Routroy e Shankar (2015)

Truong e Hara (2018); (C) Risco da previsdo de demanda (forecast) fornecida pelos clientes ser enviada com
Rajagopal et al. (2017); atraso, sofrer mudancas no curto prazo ou apresentar qualidade ou informagao

Rajesh et al. (2015) insuficiente. (d)

Truong e Hara (2018); Ho et (D) Risco de haver elevada dependéncia da organizacido em relagdo aos seus principais
al. (2015); Rangel et al. clientes. (d)




(2015)

Ramesh et al. (2019);
Gualandris e Kalchschmidt
(2014); Micheli et al. (2008)

(E) Risco de surgirem problemas ou dificuldades decorrentes dos produtos produzidos
pela organizacdo serem customizados (ou seja, apresentarem caracteristicas que sao
definidas pelos clientes). (d)

Ramesh et al. (2019); Truong
e Hara (2018); Ho et al.
(2015)

(F) Risco dos produtos produzidos pela organizacdo sofrerem modificacdes, como
resultado de mudangas de projeto. (p/d)

Grant et al. (2006)

(G) Risco dos produtos produzidos pela organizacdo terem as suas estruturas de produto
definidas em atraso. (p/d)

Ho et al. (2015); Rajesh et al.
(2015); Rangel et al. (2015)

(H) Risco da organizacdo enfrentar problemas ou dificuldades para implementar
mudangas na producdo (em termos de quantidade ou variedade dos produtos produzidos
ou de datas de entrega) devido a falta de flexibilidade da sua drea produtiva. (p)

Rajagopal et al. (2017);
Rangel et al. (2015)

(I) Risco de problemas de qualidade ocorrerem na drea produtiva da organizagao
(durante manuseio, fabrica¢do ou montagem), afetando os produtos produzidos por ela,
seus sistemas ou componentes. (p)

Rajesh et al. (2015); Rangel et
al. (2015)

(J) Risco de problemas (capacidade ndo alinhada a demanda, capacitagdo técnica
deficiente, absenteismo, furnover ou quebras/falhas) envolvendo os recursos produtivos
(mao de obra, maquinas, equipamentos) da organizacdo afetarem a sua habilidade para
produzir ou entregar seus produtos aos clientes. (p)

Truong e Hara (2018); Primo
(2010)

(K) Risco de surgirem problemas ou dificuldades devido a mudancas no plano de
produgdo da organizag@o (em termos de quantidade ou variedade dos produtos
produzidos ou de datas de entrega). (p)

Shahbaz et al. (2019); Ho et
al. (2015); Rajesh et al.
(2015)

(L) Risco de haver elevada dependéncia da organizagdo em relagdo aos seus principais
fornecedores. (s)

Ramesh et al. (2019); Rangel
et al. (2015); Wu et al. (2006)

(M) Risco de surgirem um ou mais dos seguintes problemas ou dificuldades devido a
dispersdo geografica ou distancia fisica dos fornecedores em relagdo a organizagdo:
atrasos ou avarias nos produtos durante o transporte, dificuldade de comunicacédo ou
acesso fisico aos fornecedores, diferencas de cultura, idioma ou fuso hordrio. (s)

Ramesh et al. (2019); Truong
e Hara (2018); Rajagopal et
al. (2017)

(N) Risco de encontrar problemas de qualidade em insumos, componentes ou sistemas
recebidos dos fornecedores. (s)

Ramesh et al. (2019);
Rajagopal et al. (2017); Ho et
al. (2015);

(0O) Risco de interrupgao ou atraso no recebimento de itens comprados dos fornecedores
devido a quaisquer problemas que sejam responsabilidade dos fornecedores. (s)

Ramesh et al. (2019); Rajesh
et al. (2015); Rangel et al.
(2015)

(P) Risco dos fornecedores enfrentarem dificuldades para implementar mudangas na
producdo (em termos de quantidade ou variedade dos produtos produzidos ou de datas
de entrega) devido a falta de flexibilidade de suas dreas produtivas. (s)

Ramesh et al. (2019); Ho et
al. (2015); Rangel et al.
(2015)

(Q) Risco de haver restri¢ao na oferta de recursos (insumos, componentes etc) devido a
capacidade produtiva limitada dos fornecedores, levando a organizacio a disputar estes
recursos com outras empresas (rivais dentro da industria ou empresas de outras
industrias). (s)

Wau et al. (2006); Zsidisin
(2003)

(R) Risco das operagdes produtivas da organizagdo serem impactadas negativamente
por problemas originados em empresas que ndo fornecem diretamente para a
organizac¢do, mas que fornecem para os fornecedores da organizag@o (ou que fornecem
para os fornecedores dos fornecedores da organizac@o). (s)

Shahbaz et al. (2019); Rangel
etal. (2015); Tang e Musa
(2011)

(S) Risco de conflitos ou desgastes no relacionamento da organizagdo com os seus
fornecedores ou clientes devido a falta de confianca mutua, indisponibilidade para
colaboragdo, comportamento oportunista ou diferencas de cultura ou nos modelos de
gestdo das empresas. (s/d)

Observacao: suprimentos (“s”), processo (“p”), demanda (“d”).

Na prética, existem inimeros riscos porque eles podem diferir dependendo do setor,
pais, cadeia de suprimentos ou mesmo da empresa (Fan & Stevenson, 2018; Zsidisin et al.,
2000). Assim, os membros da cadeia de suprimentos podem perceber os mesmos riscos de
maneira diferente (Hallikas et al., 2004).

3.3 Estratégias utilizadas para enfrentar os riscos

Existem algumas estratégias genéricas para gerenciamento de risco: aceitar, evitar,
controlar, compartilhar, transferir, ser flexivel, adotar postponement (Fan & Stevenson, 2018;
Jiittner et al., 2003). Outra forma de classificar as estratégias € dividi-las em trés grupos
(Grotsch et al., 2013): passivas, reativas e preventivas. Passividade significa ndo fazer nada
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até que o risco se manifeste e, entdo, reagir de forma cadtica e sem objetivo. A reatividade
implica em realizar uma acdo antes ou depois da ocorréncia de um evento prejudicial, mas
com impacto sempre apds a ocorréncia (o foco estd no efeito do risco, ndo na sua causa). A
proatividade implica em planejar e implementar contramedidas antes que o risco se manifeste,
visando reduzir tanto a sua probabilidade de ocorréncia quanto os seus potenciais impactos.
Embora a prevengdo geralmente seja melhor do que a reacdo (Kleindorfer & Saad, 2005),
estratégias reativas podem ser necessdrias e também t€m o seu valor (Norrman & Jansson,
2004). O Quadro 2 apresenta exemplos de estratégias reativas e preventivas comuns adotadas
em cadeias de suprimentos.

Quadro 2 — Exemplos de estratégias para enfrentar os riscos presentes nas cadeias de suprimentos
Fonte Estratégia

Munir et al. (2020); Vanalle
et al. (2020); Tukamuhabwa
et al. (2017)

Munir et al. (2020); Vanalle
et al. (2020); Tukamuhabwa (b) Capacidade produtiva em excesso. (r)
et al. (2017)

(a) Manutengdo de estoques (estoque de seguranga, estoque estratégico etc) de insumos,
componentes ou sistemas. (r)

Munir et al. (2020); Vanalle (c) Ac¢des com o objetivo de melhorar a flexibilidade do sistema produtivo:

et al. (2020); Tukamuhabwa simplificacio de processos, reducdo dos ciclos produtivos, ado¢do de recursos flexiveis
et al. (2017) (mao de obra, miquinas, equipamentos). (p)

Norrman e Wieland (2020); (d) Postponement (as operagdes produtivas e as pecas que estdo associadas as

Kilubi (2016); Gualandris e caracteristicas do produto que sdo definidas por um cliente especifico sdo executadas e
Kalchschmidt (2014) montadas o mais tarde possivel no sistema produtivo). (p)

Kilubi (2016); Lavastre et al. (e) Fontes multiplas de fornecimento (ou seja, possuir mais de um fornecedor para
(2012); Manuj e Mentzer fornecer um mesmo item) e/ou fornecedores alternativos (que sé sdo acionados em caso
(2008) de problema com o fornecedor principal). (r/p)

Vanalle et al. (2020); (f) Fornecedores flexiveis cujos sistemas produtivos respondem com rapidez e eficiéncia
Tukamuhabwa et al. (2017); as incertezas do ambiente ou as solicitagdes dos clientes para que a quantidade ou

Tang e Musa (2011) variedade dos produtos comprados ou as suas datas de entrega sejam alteradas. (r)
Vanalle et al. (2020); Rajesh (g) Selecdo de fornecedores localizados préximos das instalacdes da organizagdo ou

et al. (2015); Tang e Musa incentivo para que fornecedores geograficamente distantes estabelecam plantas

(2011) produtivas proximas das instala¢des da organizacio. (p)

(h) Adocao de diferentes critérios no processo de selecao de novos fornecedores
(exemplos: satide financeira, modelo de gestdo adotado, competéncia técnica,
capacidade produtiva, politica comercial, qualidade dos produtos, prazo de entrega,
politicas relacionadas a gestdo ambiental e responsabilidade social etc). (p)

Munir et al. (2020);
Tukamuhabwa et al. (2017);
Tang e Musa (2011)

Tukamuhabwa et al. (2017);
Tang e Musa (2011); Zsidisin | (i) Adogdo de contratos de fornecimento com os fornecedores. (p)
et al. (2000)

Tukamuhabwa et al. (2017);
Rajesh et al. (2015); Tang e

(j) Contratos de fornecimento que incluem cldusulas que permitem realizar alteracdes na
quantidade ou variedade dos produtos comprados ou nas datas de entrega. (r)

Musa (2011)

Manuj e Mentzer (2008); (k) Qualificagdo ou certificag@o de fornecedores (qualificacéo ou certificacdo refere-se a
Zsidisin et al. (2008); Zsidisin | avaliag¢do das politicas e competéncias do fornecedor buscando verificar se os requisitos
et al. (2000) da empresa compradora sdo atendidos). (p)

Munir et al. (2020); (I) Desenvolvimento de fornecedores (refere-se ao esforco realizado pela empresa
Tukamuhabwa et al. (2017); compradora visando melhorar o desempenho ou as competéncias técnicas ou de gestao
Zsidisin et al. (2000) do fornecedor). (p)

Munir et al. (2020); Vanalle
et al. (2020); Gualandris e
Kalchschmidt (2014)

Vanalle et al. (2020); Lavastre
et al. (2012); Zsidisin et al.

(m) Avaliac¢do periddica dos fornecedores utilizando diferentes critérios (desempenho
de entrega, qualidade etc). (p)

(n) Premiacdo/oferecimento de recompensa para os fornecedores com bom desempenho
ou aplicagdo de sanc¢des/penalidades em caso contrario. (r/p)

(2008)

Munir et al. (2020); Rajesh et | (o) Estabelecimento e formalizac¢do de estratégias e metas comuns com os fornecedores
al. (2015); Tang e Musa (relacionadas a melhoria do desempenho, ao compartilhamento de riscos e recompensas
(2011) etc). (p)

(p) Gerenciamento do estoque de forma colaborativa com os fornecedores (exemplos:
estoque gerenciado pelo fornecedor, estoque co-gerenciado com o fornecedor, just-in-
time/kanban etc). (p)

Vanalle et al. (2020); Rajesh (q) Compartilhamento periddico de informag¢des com os fornecedores (exemplos:

Munir et al. (2020); Kilubi
(2016); Lavastre et al. (2012)




et al. (2015); Tang e Musa previsdo de demanda, plano de produgdo, nivel de estoque, modifica¢cdes de produto,
(2011) informacdes sobre novos produtos, riscos etc). (r/p)

Munir et al. (2020); Vanalle (r) Adogio de relacionamentos mais préximos com os principais fornecedores, baseados
et al. (2020); Zsidisin et al. em compromissos de longo prazo em que hd interdependéncia e beneficios miituos,
(2000) confianga e comunicagdo transparente. (p)

Observacio: reativa (“r”), preventiva (“p”).

A secdo seguinte apresenta o método que foi adotado para o desenvolvimento desta
pesquisa.

4. METODO

Neste estudo, cujo objetivo € descritivo, o tema de interesse foi abordado de uma
perspectiva quantitativa. Os procedimentos técnicos usados foram uma survey e entrevistas
com profissionais ligados a industria aerondutica nacional.

A primeira etapa englobou uma extensa revisdo de literatura com um foco nos riscos
presentes nas cadeias de suprimentos e nas estratégias utilizadas para enfrentd-los. As fontes
selecionadas sofreram uma andlise de conteudo (Krippendorff, 2004). As informacdes que
apresentavam convergéncia com o objetivo do estudo foram identificadas e, posteriormente,
organizadas por meio de um processo de codificacdo e agrupamento de acordo com o0s seus
significados e semelhancgas (Corbin & Strauss, 2015). O resultado permitiu gerar uma primeira
versao do questiondrio estruturado utilizado na survey.

Inicialmente o questiondrio sofreu a andlise de dois profissionais do setor (as andlises
foram conduzidas de forma independente). A selecio dos profissionais levou em conta o
perfil desejado: eles atuam em 4reas intimamente ligadas ao tema da pesquisa (engenharia e
suprimentos) e suas responsabilidades incluem atividades relacionadas ao processo de gestao
de risco de suas organizacdes. Eles analisaram se as questdes representavam adequadamente a
realidade das empresas do setor, se havia questdes (relacionadas aos riscos ou as estratégias)
desnecessdrias ou ndo contempladas, se os termos utilizados eram familiares, se o tempo de
resposta estava adequado etc. Posteriormente, o questiondrio foi avaliado por um docente da
area de estatistica visando complementar a andlise de uma perspectiva mais técnica-
metodoldgica. Como o nimero de respondentes foi relativamente baixo, nido foi possivel
realizar testes estatisticos mais consagrados e rigorosos. Além disso, como o foco da pesquisa
foi retratar a atual situacdo da cadeia aerondutica nacional, os resultados limitaram-se a uma
andlise estatistica descritiva.

Para a coleta dos dados foi necessdrio dividir o questiondrio em trés partes. A primeira
foi utilizada para apresentar informagdes sobre a pesquisa e coletar os dados profissionais dos
respondentes e de suas organizacgdes. Na segunda, os respondentes opinaram sobre os riscos
que as suas organizacoes enfrentam (a referéncia foram os riscos do Quadro 1), considerando
duas perspectivas: probabilidade (“Geralmente este risco costuma ter qual probabilidade de
ocorrer?”) e impacto (“‘Se realmente ocorresse, qual nivel de impacto este risco teria na sua
organizacao, afetando negativamente o desempenho e dificultando o alcance dos objetivos?”).
Foram utilizadas duas escalas Likert de cinco pontos para a coleta das respostas. No caso da
probabilidade, as alternativas foram: (1) “Muito baixa”, (2) “Baixa”, (3) “Média”, (4) “Alta” e
(5) “Muito alta”. Para avaliar o impacto, as alternativas usadas foram: (1) “Muito leve”, (2)
“Leve”, (3) “Médio”, (4) “Severo” e (5) “Muito severo”. Na terceira parte, os respondentes
tiveram que responder se as suas organizacdes adotavam as estratégias apresentadas no Quadro
2 para enfrentar os riscos presentes na cadeia de suprimentos (“Selecione a op¢ao que melhor
represente o seu grau de concordancia com as afirmacdes a seguir”). Cada estratégia foi
mensurada por outra escala Likert contendo as alternativas: (1) “Discordo completamente”,
(2) “Discordo em grande parte”, (3) “Nao concordo, nem discordo”, (4) “Concordo em grande
parte” e (5) “Concordo completamente”.



Para o envio do questiondrio as empresas, os autores solicitaram o apoio de duas
entidades representativas das principais empresas do setor aeroespacial nacional, cujas sedes
estdo localizadas na regido mais relevante do pais no caso deste setor. Em conjunto, elas
representam cerca de 140 empresas. As direcdes destas entidades mostraram-se interessadas e
ofereceram todo o apoio necessdrio a pesquisa. Porém, a obtenc¢do das respostas mostrou-se
um desafio. Comparativamente a outros setores, as empresas da industria aerondutica sao
muito cuidadosas quanto as informagdes relacionadas aos seus processos internos. Isso
provavelmente ocorra por conta de fatores competitivos e também pela natureza de seus
produtos (tecnologicamente avancados e sensiveis do ponto de vista da seguranca). Mas, esta
dificuldade j4 esperada foi amplificada pelos efeitos da pandemia de Covid-19: o setor de
transporte aéreo foi um dos mais afetados e a crise deste setor refletiu diretamente sobre a
inddstria aerondutica. Assim, durante a execucio da pesquisa as empresas estavam envolvidas
em reestruturacoes e revisdes de plano, estando menos disponiveis a colaborar em um projeto
académico com origem externa. Estas dificuldades exigiram dos autores um esfor¢o extra
visando alcancar o objetivo estabelecido.

Entre dezembro de 2020 e o primeiro semestre de 2021 foram realizadas vérias
rodadas de envio do questiondrio estruturado as empresas. Por conta do insucesso das primeiras
tentativas, as rodadas seguintes foram direcionadas de maneira mais individualizada, focando
contatos especificos. No final deste processo, foram obtidas respostas de 40 empresas, mas
dez tiveram que ser desprezadas (as empresas tinham atua¢do muito especifica ou as respostas
foram consideradas ndo validas). Assim, a taxa de resposta final foi de 21%. Porém, se forem
consideradas apenas as empresas de manufatura (que foram escolhidas como foco do estudo
porque de modo geral apresentam um processo de gestdo de risco mais amplo e maduro), a
taxa sobe para 34%.

No grupo de 30 empresas com respostas vélidas, duas estdo entre as mais importantes
do pais, pois ocupam a ponta de suas respectivas cadeias de suprimentos (camada “0”), sendo
responsaveis pelos produtos finais aeronduticos. As outras 28 empresas (da primeira e segunda
camadas de fornecimento — “F1” e “F2”) fazem parte da cadeia de suprimentos de uma das
empresas da camada “0”, sendo que quatro delas também ocupam a cadeia de suprimentos da
outra empresa desta camada. Estas 28 empresas produzem desde componentes até grandes
sistemas. Todas as empresas participantes da pesquisa possuem instalacdes no pais. A Tabela
1 apresenta informacdes adicionais sobre a amostra.

Tabela 1 — Informacdes sobre as empresas que participaram do estudo
Camada 0 Camadas F1 e F2

28 (6 estrangeiras, 1

<500 funcionarios - com capital misto)

500 < funcionarios < 5000 1 (estrangeira) -

> 5000 1 (nacional) -

O questiondrio foi encaminhado a profissionais ocupantes de cargos de lideranca e
lotados nas dreas mais diretamente envolvidas com as atividades de gestdo de risco: operacoes,
suprimentos, engenharia, qualidade etc. Os respondentes (28 deles sdo gerentes ou diretores,
pelo menos) possuem uma experi€éncia média no cargo de doze anos e meio e estdo em suas
respectivas empresas, em média, hd 18 anos. Houve um respondente por empresa.

Em uma segunda etapa da pesquisa, foram realizadas entrevistas com representantes
de seis das empresas que participaram da etapa anterior. O objetivo foi discutir e interpretar as
respostas obtidas no questiondrio estruturado. Na selecao das empresas foram adotados alguns
critérios: a disponibilidade das empresas em colaborarem, a busca de um grupo heterogéneo
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em termos de camadas da cadeia de suprimentos (participaram uma empresa da camada “0”,
quatro da camada “F1” e uma da camada “F2”) e o conceito de “saturacdo tedrica” (Boeije &
Willis, 2013). As seis entrevistas foram realizadas de forma remota (devido a pandemia) e
suportadas por um protocolo elaborado com base na literatura (Yin, 2009). A discussdo dos
riscos e das estratégias demandou cerca de uma hora, em média.

Como uma das contrapartidas oferecidas as empresas e aos respondentes pelas suas
inestimdveis colaboracdes, assumiu-se o compromisso de manter as suas identidades em sigilo.

5. ANALISE DOS RESULTADOS
Nesta secdo, a apresentacdo dos resultados foi dividida em duas partes.

5.1 Riscos enfrentados pelas empresas

Na Tabela 2 aparecem as respostas obtidas das empresas no caso dos riscos. Elas sdo
mostradas de forma agregada (todas as empresas) e também separadas de acordo com a camada
ocupada pelas empresas na cadeia de suprimentos (“0” e “F17/“F2”). Pela proximidade, foram
somadas as respostas obtidas para as alternativas (1) e (2), bem como para as alternativas (4) e
(5) (ver a secdo que trata sobre o método, para mais detalhes). Os riscos estdo representados
por suas respectivas letras (as mesmas mostradas anteriormente no Quadro 1). Mais a frente,
os dois graficos da Figura 1 representam os riscos de acordo com a probabilidade versus
impacto. Note que nos graficos a escala do eixo x comega em “2” (por conveniéncia, visando
otimizar o uso do espaco e facilitar a comparacdo entre os graficos).

Tabela 2 — Respostas obtidas das empresas para os riscos

PROBABILIDADE (P) IMPACTO (I) PxI

Todas as empresas 0 FleF2 Todas as empresas 0 F1e F2 | (média)

Q Q Q Q Q Q (L:

° < = = = < = = El o | o
5 AP R AR H FI B
5 42| 3 |45 | S| 8| &|B| 8| &|+2] 3 |45 |5 |8|2|3|2|38|2| &z
.a s > > p= > > > = = = = > > S =
~ 9] 5] 5] 5] 5] 9] ®) g
A = = [ A A &

D (d) 3% | 20% | 77% | 4 |4,0(08]14,0(00]4,0(08] 0% |30% | 70% | 4 {4,0]0,8]4,0/0,0]4,0|038] 16 | 16
L(G) |23% |30% |47% | 3 |3,3[13]45]|0,7|3,2|1,2]17% | 30% | 53% | 4 |3,5|1,1]13,5(0,713,5|1,2| 16 | 11
A@ |13% |33% |53% | 4 |3,5[{09]3,0/00]35|1,0] 3% |20% | 77% | 4 |4,0|0,8[4,0(00]14,0 (08| 12 | 14
Bd |27% |37% |37% | 3 |3,1|08]13,0{00]3,1|08] 7% |40% |53% | 4 [3,60.8]4,0[0,0(3,5(08] 12 | 11
QGB) |63% |27% | 10% | 2 [23|109]13,0(14]122(09]|13% | 37% | 50% |3,5]|34(09]4,0/0,0]3,4|09] 12 | 74
P(s) |57% [40% | 3% | 2 [2,3(0.8]3,0/0,0]23|0,8]20% |37% |43% | 3 |3,2|1,0]14,0(00]3,2|1,0] 12|73
C@d |32% |25% |43% | 3 |32]|1,012,0({00]}33|1,0]21% |36% |43% | 3 [3,3(/0.8]4,0(/0,0(3,2/08] 8 | 10
K@) |50% |27% |23% |2,5(2,6|1,0]3,0/00]2,6|1,0]23% |47% |30% | 3 [3,0/09]3,0{00]13,0(10] 9 [7,6
OGB) |67% |27% | 7% | 2 (2,3]|0,7]125(0,712,3(08]20% |33% |47% | 3 [3,3(1,1]3,5/0,7]3,3|1,1]88 |75
E@ |75% | 11% | 14% | 2 [2,1|1,0]13,5[0,7]12,0(09]|63% |30% | 7% | 2 [23(09]3,0/0,0]2,2|09] 11 |45
F (p/d) | 53% | 30% | 17% | 2 |25|10]13,0|1,.4]2,4|1,0]43% [50% | 7% | 3 [2,4|09]3,0[00]124(09] 9 (58
G ((p/d) | 66% | 28% | 7% | 2 |2,2]09]13,0/00]2,1[09]38% |48% | 14% | 3 [2,7|109]3,0{00]12,6(09] 9 |5.6
R@G) | 72% | 17% | 10% | 2 |21 |1,1]12,5(0,7)2,1|1,2]31% |34% |34% | 3 [3,0|1,1]3,0{00]13,0(1,1]7,5]|6,3
M(Gs) |70% | 13% | 17% | 2 [23]1,2]2,5(0,7)123|12|47% |27% |27% | 3 |2,8|12]13,0(00]2,8|1,2]75|6,3
S@s/d) | 77% | 23% | 0% | 2 (1,9 (0,7]12,0|0,0]1,9|08]27% | 30% | 43% | 3 [3,3|1,2]3,5(0,7133|12] 7 | 64
Jp) | 63% |30% | 7% | 2 |2,2(1,012,0[{00]23|1,0]30% |27% |43% | 3 [3,2[1,3]3,0/0,0)32|13] 6 |72
I(p) |79% [21% | 0% | 2 {1,9]0,7]2,0/0,0)11,9|08|24% |38% |38% | 3 |3,1|1,013,5[07|3,1 (1,1} 7 |59
NG) |77% | 13% | 10% | 2 [2,1[09]12,0]|0,0]2,1[09]20% | 40% | 40% | 3 [3,2|1,1]3,0(0,0]32|1,1] 6 | 6,7
H@p) |67% |27% | 7% | 2 |23]0,7]12,0/00]23|0,8]50% |33% | 17% [2,5(2,5|1,013,0|14]125(1.0] 6 |57

Observacio: suprimentos (“s”), processo (“p”), demanda (“d”).

No caso do risco (D: Risco de haver elevada dependéncia da organizacdo em relacio
aos seus principais clientes), pelo menos 70% das empresas escolheram as opgdes (4) ou (5)
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tanto para a probabilidade, quanto para o impacto. As empresas da industria aerondutica de
modo geral possuem um nimero relativamente pequeno de clientes que costumam fazer
grandes compras. Além disso, as empresas responsdveis pelos produtos finais aeronduticos e
os seus principais fornecedores de sistemas e componentes também sdo em nimero reduzido,
perpetuando uma concentragdo de players em camadas da cadeia de suprimentos. Isto resulta
ndo apenas em uma alta dependéncia em relagcdo aos clientes (o risco de maior valor apontado
pelas empresas que participaram da pesquisa, independentemente da camada que ocupam),
mas também em relagdo aos fornecedores (L: Risco de haver elevada dependéncia da
organizacdo em relacdo aos seus principais fornecedores). Os altos custos fixos, a alta
especializacdo e os baixos volumes de demanda ndo tornam este setor muito atrativo para
novos aventureiros. Os dados sugerem que a dependéncia em relacdo aos fornecedores ¢é
sentida mais pelas empresas responsdveis pelos produtos finais. Nao por acaso elas também
apontam a restricdo na oferta de recursos devido a capacidade produtiva limitada dos
fornecedores (especialmente, em periodos econdmicos favordveis) (Q) como outro risco
relevante.

Figura 1 — Probabilidade versus impacto dos riscos enfrentados pelas empresas
2 2

Camada 0 Camadas F1 eF2
4 D 4 D
= =
. . .
3 {8 F OBAP 318
3 3
By o By .
H Py O
2 IH I 2 E |
. Impacto . Impacto

2 3 4 3 2 3 4

Os riscos (A: Risco de volatilidade da demanda dos clientes), (B: Risco dos clientes
solicitarem alteragdes nos pedidos de compra ja firmados) e (K: Risco de surgirem problemas
ou dificuldades devido a mudangas no plano de producdo da organizacdo) devem ser
analisados em conjunto. O setor de transporte aéreo é um dos mais voléteis setores da
economia, sendo fortemente influenciado pelas varidveis econdmicas. Historicamente ele tem
sido um dos primeiros a sentir os efeitos de uma crise e um dos tltimos a se recuperar. Como
consequéncia, as empresas deste setor (companhias aéreas, por exemplo) seguem um padrao
ciclico de altos e baixos (Cronrath, 2018) que reflete diretamente sobre os pedidos de compra
dos produtos aeronduticos. Nas situacdes mais criticas, até os pedidos ja firmados podem
sofrer mudangas (postergacdes ou cancelamentos). Sendo incapazes de absorver esta
volatilidade sozinhas (por exemplo, por meio de ajustes em seus planos de producdo), as
empresas responsaveis pelos produtos finais acabam transmitindo este comportamento para as
camadas mais a montante. Isto explica a forte €nfase das empresas desta inddstria em
estratégias que visam melhorar a flexibilidade (abordadas mais a frente). Mas, a comparacao
dos riscos (P: Risco dos fornecedores enfrentarem dificuldades para implementar mudancgas
na producdo devido a falta de flexibilidade de suas dreas produtivas) e (H: Risco da
organizacdo enfrentar problemas ou dificuldades para implementar mudangas na producao
devido a falta de flexibilidade da sua drea produtiva) revela que as empresas das diferentes
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camadas parecem estar mais preocupadas com a (falta de) flexibilidade dos seus fornecedores
do que com a dos seus proprios sistemas produtivos (observe que especificamente sobre a
falta de flexibilidade dos fornecedores, a preocupag¢do das empresas responsdveis pelos
produtos finais € comparativamente maior em relagdo as empresas das outras camadas). Cabe
destacar ainda que as empresas que ocupam as camadas mais a montante parecem menos
satisfeitas com a previsao de demanda recebida de seus clientes (C: Risco da previsdo de
demanda fornecida pelos clientes ser enviada com atraso, sofrer mudangas no curto prazo ou
apresentar qualidade ou informagao insuficiente). A hipotese mais provavel identificada nesta
pesquisa foi a de que a volatilidade da demanda influencia negativamente a qualidade e
dificulta a atualizacdo desta informacao.

Considerando que as empresas responsaveis pelos produtos finais possuem uma cadeia
de suprimentos muito mais internacionalizada do que as empresas das camadas mais a
montante, € surpreendente constatar a pequena diferencga entre as notas atribuidas ao risco (M:
Risco de surgirem problemas ou dificuldades devido a dispersao geogréfica ou distancia fisica
dos fornecedores em relacdo a organizagdo). Independentemente da camada que a empresa
ocupa, os riscos associados aos fornecedores diretos (M; N: Risco de encontrar problemas de
qualidade em insumos, componentes ou sistemas recebidos dos fornecedores; O: Risco de
interrupcao ou atraso no recebimento de itens comprados dos fornecedores devido a quaisquer
problemas que sejam responsabilidade dos fornecedores) aparecem em posi¢des proximas nos
gréaficos, sugerindo ndo haver um consideravelmente mais relevante ou frequente. Cabe
destacar que as empresas parecem avaliar que os riscos originados em camadas mais a
montante (em relacdo as suas posicdes relativas na cadeia de suprimentos) sdo compardveis
aqueles associados aos seus fornecedores diretos — risco (R: Risco das operacdes produtivas
da organizacdo serem impactadas negativamente por problemas originados em empresas que
nio fornecem diretamente para a organizacdo, mas que fornecem para os fornecedores da
organizacdo) versus riscos (M, N e O). O risco (S: Risco de conflitos ou desgastes no
relacionamento da organizagcdo com os seus fornecedores ou clientes) também ocupa patamar
proximo e as notas atribuidas sugerem uma correspondéncia entre as percepcoes das empresas
das diferentes camadas quanto ao relacionamento com os seus fornecedores ou clientes. Por
fim, os dados coletados nao sugerem diferengas significativas entre 0s riscos com origem
interna (J: Risco de problemas envolvendo os recursos produtivos da organizacdo afetarem a
sua habilidade para produzir ou entregar seus produtos aos clientes; I: Risco de problemas de
qualidade ocorrerem na drea produtiva da organizacdo, afetando os produtos produzidos por
ela, seus sistemas ou componentes) e aqueles associados aos fornecedores ou as camadas mais
a montante (M, N, O, R e S).

Como era esperado, os riscos (E: Risco de surgirem problemas ou dificuldades
decorrentes dos produtos produzidos pela organizacdo serem customizados), (F: Risco dos
produtos produzidos pela organizacido sofrerem modificagdes, como resultado de mudancgas
de projeto) e (G: Risco dos produtos produzidos pela organizacdo terem suas estruturas de
produto definidas em atraso) sdo mais relevantes para as empresas responsdveis pelos
produtos finais, que precisam configurar os seus produtos de acordo com as solicitacdes dos
clientes (que podem escolher determinadas caracteristicas do produto, tais como a disposi¢ao
da cabine, itens opcionais etc). A busca destas empresas pelo postponement (discutido mais a
frente) favorece a “padronizacdo” dos produtos fabricados pelos fornecedores, tornando-os
mais imunes a problemas associados a definicdo ou mudangas na estrutura de produto.

5.2 Estratégias adotadas para enfrentar os riscos

A Tabela 3 apresenta as respostas obtidas das empresas no caso das estratégias (foram
adotados os mesmos critérios da Tabela 2). As estratégias estdo representadas por suas letras
(as mesmas mostradas anteriormente no Quadro 2).
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Tabela 3 — Respostas obtidas para as estratégias

Todas as empresas 0 FleF2
2 = g =
E ] S 3 S
a SIS 2|lE|&]8|2
\éﬂ 142 | 3 | 445 | 5 ﬁ & § & § 3
e A A A
Cp) | 0% | 3% |97% | 5 |4,5|06]4,5|0,7]45]0,6
M@®p) | 7% | 0% |93% | 5 [45|09]|50(0,0]4,5|1,0
K@) | 3% | 13% | 83% |45[43(0,9]5,0|0,0]42|1,0
H@p) | 7% | 13% | 80% | 4,542 |1,0]5,0|0,0]4,1|1,0
L) | 3% |30%|67% | 4 |4,0]09]5,0|0,0]4,0]0,9
R@p) |14% |21% | 66% | 4 [39|12]|45(0,7]138]| 13
A@ |17% | 7% |77% | 4 [3,8|1,1]4,5(0,7]13,8]|1.,1
I(p) |27%|13% | 60% | 4 |3,6(13]50]|00]3,5]13
F@® |21%|21%|59% | 4 [3,5]12]25(0,7]13,6]| 1,2
E (p/r) | 33% | 20% | 47% | 3 |3,3]|13]12,0(0,0]34]|13
Q(p/r) | 26% | 33% | 41% | 3 [3,2(13]5,0(0,0]3,2|13
J@ |37% |20% (43% | 3 [3,1|14]|40]|14]|31|14
O |36% |18% |46% | 3 [3,1(13]3,0|14]31|13
B(@ |38%|14% |48% | 3 (3,1|13]2,0({0,0]3,1|13
G() |40% |33% (27% | 3 [29(1,1]2,5]0,7]129|12
D(p) |46% |18% |36% | 3 [2,8|15(|45(0,7]2,6] 1.5
N (p/r) | 48% |34% | 17% | 3 |2,5]|13]13,5(0,7]24 |13
P |59% |21% |21% | 2 [2,4(13]2,5|0,7]24 |13

Observacio: reativa (“r”), preventiva (“p”).

Observe que as seis estratégias com a maior média sdo todas preventivas. No caso da
estratégia (c: A¢des com o objetivo de melhorar a flexibilidade do sistema produtivo), apenas
uma empresa nao escolheu a opcao (4) ou (5). A volatilidade do setor de transporte aéreo
reflete diretamente sobre a cadeia de suprimentos dos fabricantes de produtos aeronduticos —
por isso a flexibilidade € tao importante nesta indudstria, cujas empresas convivem com altos
custos fixos e longos ciclos. A forte disseminacdo do lean manufacturing na industria
aerondutica nacional (especialmente, na tultima década) também ajuda a explicar a média
desta estratégia. Aparentemente, as empresas parecem preferir buscar por si préprias a
flexibilidade, talvez pela dificuldade em encontrar fornecedores que sejam de fato flexiveis
dentro do setor (comparacio entre as estratégias ¢ e f: Selecao de fornecedores flexiveis cujos
sistemas produtivos respondem com rapidez e eficiéncia).

Apenas duas empresas nao escolheram a opcdo (4) ou (5) para a estratégia (m:
Avaliagdo periddica dos fornecedores utilizando diferentes critérios). Um rigoroso processo
de selecdo (h: Adocao de diferentes critérios no processo de selecdo de novos fornecedores) e
a avaliacdo periddica dos fornecedores selecionados (m) s@o praticas disseminadas no setor. A
estratégia (k: Qualificacdo ou certificacio de fornecedores) também recebeu uma média
relativamente elevada. Certificar ou qualificar fornecedores € uma exigéncia conhecida no
setor aerondutico (por razdes Obvias, especialmente a questdo da seguranca associada aos
produtos).

Na udltima década houve um esfor¢o por parte de alguns organismos governamentais e
da principal empresa da industria aerondutica nacional visando a melhoria da qualidade,
produtividade e competitividade das pequenas e médias empresas do setor (I: Desenvolvimento
de fornecedores). O lean manufacturing foi um dos focos dos programas implementados. Os
dados sugerem que esta estratégia parece estar sendo replicada nas camadas mais a montante
pelas empresas que sofreram estas acdes de capacitacdo. A titulo de ilustracdo, alguns
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fornecedores localizados na regido de Campinas (SP) tiveram a iniciativa de organizar um
grupo para fomentar acdes de cooperacdo para o aumento da competitividade. Desde 2017 as
empresas deste grupo (que incluem concorrentes) realizam uma “semana kaizen” para
compartilhamento de experiéncias sobre o lean.

Os relacionamentos mais préximos sao comuns no setor aerondutico, especialmente
entre as empresas responsdveis pelos produtos finais e os seus principais fornecedores. Por
exemplo, os fabricantes de avides hd algumas décadas aplicam largamente o modelo das
parcerias de risco, em que os parceiros ficam responsaveis pelo desenvolvimento e produgdo
de um sistema importante e recebem em troca a exclusividade do fornecimento e ganhos
proporcionais ao sucesso (ou fracasso) do novo produto no mercado. Estes relacionamentos
mais préximos parecem existir também nas camadas mais a montante. O que chama a atencao
¢ a ligeira diferenca entre as médias das estratégias (r: Ado¢do de relacionamentos mais
proximos com os principais fornecedores), (q: Compartilhamento periédico de informacdes
com os fornecedores) e (0: Estabelecimento e formalizacdo de estratégias e metas comuns
com os fornecedores): era esperada uma maior proximidade entre elas (considerando que as
duas ultimas costumam ser recorrentes nas empresas que adotam a primeira). Os dados
sugerem um potencial de crescimento das estratégias (q) e (0) dentro do setor.

As empresas responsaveis pelos produtos finais mostram grande preocupagcdo em
formalizar o relacionamento com os seus fornecedores — estratégia que tem crescido também
nas outras camadas (i: Ado¢ao de contratos de fornecimento com os fornecedores).

A adogdo de fontes multiplas e fornecedores alternativos (e) sdo mais comuns nas
camadas mais a montante, especialmente no caso das empresas que produzem componentes
que dependem de insumos menos especializados. J4 as empresas responsdveis pelos produtos
finais e os seus fornecedores de sistemas enfrentam dificuldades para implementar esta
estratégia (embora ela seja desejavel): o mercado fornecedor € restrito para varias tecnologias,
sdo exigidas certificagdes especificas dos fornecedores e hd também a questdo da propria
natureza dos relacionamentos adotados (por exemplo, as parcerias de risco implicam em
exclusividade de fornecimento). Com isso, a aplicacdo desta estratégia fica restrita a alguns
tipos de materiais (matérias-primas e hardwares, por exemplo).

Sobre a estratégia (j: Contratos de fornecimento que incluem cldusulas que permitem
realizar alteracdes na quantidade ou variedade dos produtos comprados ou nas datas de
entrega), a principal empresa da cadeia aerondutica nacional iniciou hd mais de uma década a
negociagdo de cldusulas contratuais que habilitam a flexibilidade de volume e variedade (ou
seja, a possibilidade de alteragdo, até um limite definido, das quantidades e variedades
compradas, sem penalizacdo). Esta estratégia parece estar sendo replicada em outras camadas,
o que € primordial para que a flexibilidade seja de fato alcancada (considerando o principio de
que uma cadeia de suprimentos € tao flexivel quanto o seu né menos flexivel).

Por conta dos altos custos fixos, a busca da flexibilidade por meio da manutengdo de
capacidade produtiva em excesso (b) ndo é uma estratégia desejdvel pelas empresas
responsaveis pelos produtos finais ou pelos fornecedores que dependem de um ou poucos
clientes importantes no setor (este fato parece reforcar a busca da flexibilidade por meio da
estratégia c).

No caso das pequenas e médias empresas das camadas mais a montante, a selecdo de
fornecedores geograficamente proximos (g) ¢ uma escolha natural e vidvel pelos itens e
processos demandados. Ja no caso das empresas responsaveis pelos produtos finais, embora
esta estratégia seja declaradamente desejdvel, a sua aplicagcdo encontra restrigdes por conta do
(ainda muito) baixo adensamento da cadeia aerondutica nacional. Assim, estas empresas ainda
dependem fortemente de fornecedores localizados no exterior para a aquisicdo de muitos
insumos (incluindo os principais).
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As caracteristicas da industria aerondutica tornam a postergacdo da diferenciacio dos
produtos (d) uma estratégia ndo apenas desejdvel, mas fundamental neste setor: além dos
longos ciclos e do alto valor agregado dos itens utilizados no processo produtivo, os clientes
podem solicitar mudancgas na configuracdo dos seus produtos (os contratos que embasam o
processo de compra e venda de um produto aerondutico sio rigidos, mas os clientes possuem
alto poder de barganha). No entanto, como era esperado, esta estratégia € mais praticada na
camada mais proxima do cliente. Em uma situagao ideal, o esforco das empresas responsaveis
pelos produtos finais em dire¢do ao postponement culminaria nos fornecedores entregando
apenas itens padronizados (que independem do modelo do produto final ou do cliente que ird
recebé-lo). Aparentemente estas empresas ainda ndo conseguiram alcangar este estigio, ja que
o postponement também ¢é observado em alguns fornecedores de sistemas (aeroestruturas, por
exemplo) e até de componentes.

A estratégia (p: Gerenciamento do estoque de forma colaborativa com os
fornecedores) € a menos difundida e estd restrita a itens especificos (por exemplo, matérias-
primas e hardwares).

Cabe por fim destacar o desvio-padrdo relativamente alto especialmente no caso das
estratégias. Isto € reflexo direto da diversidade de empresas contempladas na amostra, com
diferencas em termos de produtos, tecnologias e mercados atendidos (hd empresas que sdo
fortemente dependentes do mercado aerondutico — ou mesmo de uma uUnica empresa —,
enquanto que outras apresentam uma diversificagdo maior em suas receitas).

6. CONCLUSAO

Neste estudo, a industria aerondutica nacional foi analisada da perspectiva da gestao
de risco. Por meio de uma abordagem de cadeia de suprimentos, foram identificados os riscos
que afetam as empresas do setor e as principais estratégias que sdo adotadas para enfrenta-los.
Neste contexto, o estudo contribui para a compreensao de um tema atual que se encontra em
franco crescimento na literatura, lancando um olhar sobre uma inddstria que representa um
dos unicos setores tecnoldgicos em que o Brasil tem reconhecida competéncia mundial.

A industria aerondutica oferece um ambiente particularmente favordvel para se estudar
questdes relacionadas a gestao de risco, especialmente a sua vertente mais atual: a SCRM. A
complexidade dos seus produtos reflete na necessidade de arranjos inter-organizacionais
sofisticados, caracterizados por proximidade e grande interdependéncia. Isto torna a cadeia de
suprimentos uma fonte natural de variados riscos que, dependendo da sua natureza, podem
impactar diferentes camadas. O fato da industria aerondutica abastecer a cadeia de valor do
setor de transporte aéreo significa que a volatilidade das companhias aéreas sio transmitidas
as suas empresas, tornando o seu ambiente ainda mais dindmico e desafiador.

As empresas estudadas adotam um amplo leque de estratégias para enfrentar os riscos
presentes na cadeia de suprimentos. Este comportamento parece guardar forte relagdo com
caracteristicas proprias do setor. A preocupa¢cdo em garantir a seguranca dos usudrios, em
todas as etapas do ciclo de vida do produto, torna a gestao de risco algo tdo obrigatdrio quanto
corriqueiro, o que por sua vez acaba de certa forma moldando os processos internos das
empresas. Associado a esta questdo, estd a forte exigéncia (interna e externa) pelo atendimento
e aderéncia as regulamentacdes (governamentais e das agéncias certificadoras) e normas. A
titulo de exemplo, o pesquisador interessado teria algum trabalho para encontrar alguma
empresa deste setor (ainda que de pequeno porte) sem as certificacdoes ISO 9001 e AS 9100.

As empresas do setor carregam elevados custos fixos, gerando uma pressao sobre a
utilizagdo dos ativos. Os volumes produtivos baixos (comparativamente a outros setores) e
estruturas relacionais engessadas (em que a inclusdo ou substituicio de membros € tio dificil
que pode se revelar impraticiavel) representam outros fatores que dificultam a melhoria da
flexibilidade dos processos produtivos, como forma de responder aos riscos (especialmente,
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aqueles do lado da demanda). Assim, acdes visando este objetivo sdo desejadas e buscadas,
mas com resultados praticos limitados. A alternativa mais vidvel parece, portanto, a constru¢ao
de relacionamentos mais préximos e de longo prazo com parceiros prioritdrios selecionados e
gerenciados cuidadosamente. Embora as estratégias preventivas parecam ser preferiveis (o
que pode representar uma evidéncia do nivel de maturidade elevado do processo de gestdo de
risco das empresas do setor), as reativas também nao podem ser descartadas, pois nem sempre
€ possivel (ou mais eficiente) atuar na causa dos riscos.

As amplas e tragicas consequéncias da pandemia de Covid-19 fardo pessoas, governos
e empresas repensarem conceitos, condutas e atitudes tradicionais. Ndo € dificil imaginar que
a gestdo de risco ganhard ainda mais relevancia e, no caso das empresas, a SCRM podera ser
vista como ainda mais estratégica. Assim, € papel da academia contribuir com este processo
fomentando e desenvolvendo mais pesquisas sobre este tema. Da 6tica deste estudo, seriam
particularmente interessantes estudos que buscassem compreender mais a fundo as etapas e
atividades associadas aos processos de gestio de risco das empresas e suas integragdes com os
membros das suas cadeias de suprimentos, com o objetivo de identificar casos de sucesso que
pudessem ser replicados e, também, investigar deficiéncias que pudessem ser corrigidas ou
melhoradas em favorecimento da resiliéncia da cadeia de suprimentos como um todo.
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