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Resumo

Abusca pelaeficiénciaem cadeiasde suprimentos
podeaumentar sua exposicao a riscosderupturae
para evita-las, alguns elementos estdo apontados
no contexto da resiliéncia. O objetivo do trabalho
foi identificar elementos para construir resiliéncia,
tendo como foco a area de compras de uma in-
dustria de cosmeéticos. Na parte empirica, foi reali-
zado um estudo de caso. Os elementos que con-
tribuem para a area de compras sao comunicacao,
compartilhamento de informacao e integracao
externa, usados na negociacdo com fornecedores.
Identificou-se que acdes para reduzir os riscos do
modelo de negdcio e variacdes de demanda sao
importantes para construcao de resiliéncia.

1
2. /
GRANDI,

ticos C‘EPRCE Ges > da Producao, Ope
DOI: 10.15675/gepros.v14i3.2601
£
XXV SIMPEP

Simpdsio de
Engenharia
de Produgso

Abstract

The search for efficiency in the supply chains can
increase their exposure to risks of rupture and to
avoid them, some elements are pointed out in
the context of resilience. The objective of this ar-
ticle was to identify elements to build resilience,
focusing on the purchasing area of a cosmetics
industry. In the empirical part, a case study was
carried out. The elements that contribute to the
purchasing area are communication, informa-
tion sharing and external integration, used in
negotiation with suppliers.it was identified that
actions to reduce the risks of the business mode/
and variations in demand are important for buil-
ding resilience.
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1. INTRODUCAO

As cadeias de suprimentos enfrentam um cenario de complexidade crescente, buscando eficiéncia
e reducdo de custos, busca essa que contribui para o aumento da sua vulnerabilidade. Para mitigar
os efeitos das rupturas e assegurar o desempenho das cadeias, as empresas tém buscado aumentar
sua resiliéncia (CARVALHO et al., 2012). A resiliéncia permite que a cadeia de suprimentos seja
capaz de prever rupturas, se adaptar e responder a elas, se recuperando o mais rapido possivel (BLA-
CKHURST; DUNN; CRAIGHEAD, 2011). Para isso, ¢ essencial que empresas desenvolvam carac-
teristicas alinhadas com seus parceiros na cadeia para gerir tanto as mudancas necessarias, quanto as
rupturas inesperadas (CHRISTOPHER; PECK, 2004; SHEFFI; RICE, 2005).

O interesse na resiliéncia ¢ destacado em empresas que dispdem de pouca margem para atraso
nas entregas e buscam uma postura mais proativa com relagdo a boa gestdo de seus fornecedores
(PEREIRA; SILVA, 2015), como ¢ o caso da industria de cosméticos. Estas empresas, em geral,
orientam suas politicas de compra e selecdo de fornecedores para economias de escala, muitas vezes
adquirindo matéria-prima de um unico fornecedor. Alguns desses fornecedores estao localizados em
locais dispersos e distantes, o que faz com que as empresas trabalhem com lead times elevados. Ob-
servando a estratégia de distribuicdo de seus produtos, as empresas de cosméticos podem optar pela
venda direta, que pressupde relacionamento agil entre revendedoras e clientes, que em geral, ndo
comercializam apenas uma marca. Isso refor¢a a necessidade da garantia do nivel de servigo, sob o
risco de reducdo de sua base de revendedoras e perda de oportunidades de venda. Nesse sentido, a
area de compras precisa garantir disponibilidade de matéria-prima para evitar atrasos na producao e
entrega. Procurando responder a esse desafio, mantendo aten¢do na variavel custo € seu impacto nos
resultados da empresa, elevar o nivel de servico prestado as revendedoras e aumentar a satisfagao
dos clientes, o objetivo desse trabalho foi identificar elementos para construir resiliéncia, tendo como

foco do estudo a area de compras de uma industria de cosméticos.
2. METODOLOGIA

Esse trabalho possui natureza qualitativa e carater exploratorio, uma vez que se trata de um tema em
estagio inicial de desenvolvimento (YIN, 2015), no qual proporciona a compreensao de um problema
ou fendmeno pouco estudado, principalmente em um pais em desenvolvimento (TUKAMUHABWA
et al., 2017). Esse trabalho se iniciou com uma revisdo sistematica da literatura (RSL), seguindo as
diretrizes determinadas por Denyer e Tranfield (2009) foram usadas para conduzir a RSL baseada na
questdo: “Quais sdo os elementos que contribuem para a resiliéncia na cadeia de suprimentos?”” O pri-

meiro passo da RSL foi elaborar um protocolo, visando descrever as atividades realizadas (Quadro 1).
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Quadro 1 - Protocolo RSL
Pazso Enirega Informacdes
1- Plangjar revisio  (Identificar estratégiall. Identificar constructos; 2. Definir palavras-chave; 3. Desenvolver
sistematica de literatura de estudo strimes de busca; 4. Pesquiza nas bazes de dados:

aaaaaa

de 2002 — out/ 2016
Selecioner estudos | Filiro 1: Avaliacfo de titulo, resume e palavras-chave; fillro 2

2- Conduzir a revizio Avaliagdo da mtroducio e conclusfio; - Analize da qualidade do
sistematica de literatura artizo e dos crterios de mclusdo e exclusdo
Coletar informacdes - Leitura completa do artigo
- Analize de dados
Amnalisze de dados - Analize de contendo e venficacdo de referéncias cruzadas de
3- Informar e dizseminar, diversos conceitos, discussdes.
resultados Sintese de dados - BResponder questio da revisfo sistematica de literatura

- Levantar informagies relevantes e lacunas na literatura

Fonte: elaborado -peloé autores.

Primeiro, constructos foram estabelecidos, como supply chain, resilience e vulnerabilities. Trés
bases de dados online foram utilizadas, Web of Science, Scopus e Proquest forma escolhidas com
base em sua confiabilidade e usabilidade (BUCHINGER; CAVALCANTI; HOUNSELL, 2014). O
estudo considerou artigos publicados entre janeiro de 2002 e outubro de 2016 devido ao aumento de
pesquisas ligadas ao tema a partir deste ano (PEREIRA; CHRISTOPHER; SILVA, 2014; KAMA-
LAHMADI; PARAST, 2016).

Foram encontrados 1464 artigos. Em seguida, um processo de triagem foi usado para avaliar a re-
levancia dos artigos restantes de acordo com critérios de inclusdo ou exclusdo, como alinhamento de
objetivos, foco, andlise, clareza e artigos avaliados por pares (DENYER; TRANFIELD, 2009). Como
resultado dos filtros, foram analisados 49 artigos buscando identificar quais sao os elementos de resi-
liéncia apontados na literatura. E importante destacar que as analises feitas sobre a 4rea de compras
ndo emergiram da sistemdtica, mas de uma revisdo de escopo. Além disso, a andlise referente aos
geradores e impactos de riscos também nao foi resultado da sistematica, mas emergiram do caso.

Apos a revisdo de literatura, um estudo empirico possibilitou a investigacao do papel dos elemen-
tos de resiliéncia na area de compras, buscando fornecer uma visao mais abrangente do problema e
explorando-o em profundidade (YIN, 2015; BARRATT; CHOI; LI, 2011). Foi realizado um estudo
de caso unico (YIN, 2015), que possibilitou o estudo do fenomeno em seu contexto real, a compre-
ensdo profunda da complexidade e da natureza do fenomeno e a investigagao das relagdes de causa e
efeito (FAWCETT et al., 2014). O caso tUnico ¢ apropriado quando este apresenta elementos decisivos
para testar a teoria (YIN, 2015). Assim, a empresa A foi escolhida devido a recorréncia de rupturas
na cadeia de suprimentos que afetam a disponibilidade de produtos e garantia do nivel de servigo no
canal de distribui¢do escolhido (venda direta), tratando-se de um caso emblematico para o problema

estudado.
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Como unidade de andlise, determinou-se as atividades relacionadas a compras e abastecimento.
A coleta de informagdes foi feita por meio de diversas fontes de evidéncias (dados secundarios, ob-
servacoes e contetido das entrevistas) como tentativa de esclarecer o motivo de decisdes tomadas,
como foram implantadas e quais os resultados obtidos (YIN, 2015; BARRATT; CHOI; LI, 2011). As
entrevistas foram semiestruturadas, aplicadas em julho de 2017. Os entrevistados eram responsaveis
pela negociagdo com fornecedores, e planejadores de atendimento das necessidades dos produtos,
responsaveis pelo abastecimento dos materiais indicados pelos sistemas da empresa. A preferéncia
por dois niveis da hierarquia da empresa foi dada devido aos niveis de relacionamento diferentes com
clientes externos e internos, bem como as diferengas de visdo estratégica e operacional. O Quadro 2

caracteriza os entrevistados.

Quadro 2 - Perfil dos entrevistados

Cargo Entrevistado Codigo Tempo de empresa | Tempo no carge | Departamento
Comprador - Global CompGLO 2 anos 1l ano Compras
Comprador - Brasil CompER A 2 anos 1l ano Compras
Coordenadora - Brasil Coord BR A 4 anos 4 anos Compras
Analista — MEP AnalMEF & anos 5 anos Supply Chain
Analista - Flanejamento AnaPLAN 16 anos 1l ano Supply Chain
Amnalista — MEP AnaIM EP 11 anes 5 anos Supply Chain
Coordenadora Coord 5C 7 anos 4 anos Supply Chain

Fonte: elaborado pelos autores.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente, gravadas e transcritas para analise com auxilio do
software QDA Miner (QDA, 2017). O codebook foi construido a partir dos elementos extraidos da
RSL e completado e modificado com base em informagdes que emergiram dos dados empiricos. Os
codigos podem ser agrupados dentro de grupos, sendo neste trabalho feitos com base na sua con-
tribuicdo para a ocorréncia da ruptura, estes foram: geradores de risco, geradores de ruptura e
impacto da ruptura.

A logica de relacionamento entre os grupos de codigos analisados ¢ demonstrada na Figura 1. As-
sim, uma vez realizada a codificacdo do texto, a andlise das informagdes geradas através do software
foi comparada com o contetido das entrevistas, das informagdes obtidas através de visitas na empresa

e de consultas a informagdes disponiveis online.
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Figura 1 - Relacionamento entre os grupos de codigos

Elemenibos
Aduam sobre —
- L] ™
Geradoresde | SCLOMAM | Goradoresde | QUC BCTEM | Impacto da
Riscos Rupiura Ruptura
- o : - L
Atuam sobre —

Atividades de compras
¢ abastecimento

Fonte: elaborado pelos autores.

3. REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

Para fins deste estudo, resiliéncia ¢ definida como a habilidade de um sistema de retornar para
seu estado original ou se mover para um novo estado, mais desejavel, apos ser perturbado (CHRIS-
TOPHER; PECK, 2004). Logo, apesar da impossibilidade de eliminar completamente a probabilidade
de ocorréncia de rupturas em sua rede de suprimentos, diversas agdes podem ser tomadas para reduzir
a vulnerabilidade, os riscos e elevar a capacidade de recuperagao e competividade (BLACKHURST;
DUNN; CRAIGHEAD, 2011). Estudos sobre a construgao da resiliéncia envolvem o desenvolvimen-
to do que ¢ chamado de principles (CHRISTOPHER; PECK, 2004; KAMALAHMADI; PARAST,
2016); enablers (PEREIRA; CHRISTOPHER; SILVA, 2014), factors (AMBULKAR et al.,2015),
capabilities (PETTIT et al., 2010) ou elements (ALI et al., 2017). Nesse estudo, optou- se pelo termo
“elemento”, definindo-o como conceito base que auxilia no desenvolvimento da resiliéncia. O Qua-
dro 3 apresenta os elementos de resiliéncia identificados a partir da revisao sistematica de literatura
e uma breve definicdo de cada um deles. Dentro das empresas, a area de compras € responsavel pela
aquisicao de recursos especificos no meio externo, para a realizagao das atividades geradoras de valor
dentro da companhia (PEREIRA et al., 2014), tendo papel fundamental na construgdo da resiliéncia,
seja como ponto de contato com os elos a montante ou parte de estratégias que envolvam quaisquer
dos elementos ja identificados e discutidos. O objetivo da area deve ser a busca pelo alinhamento e
sincronia de necessidades internas e recursos externos, para que se atinjam metas, expandindo a visao

da 4rea interna e externamente (PEREIRA ez al., 2014).
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Quadro 3 - Elementos de resiliéncia

49

Elemento Definicio Autores
Capacidade de compartilhar as informagdes comretase  |Chnistopher; Peck (2004), Stecke;
Comunicacdo |estabelecer dialogo eficiente que facilite o compartilhamento[Kumar (2009), Blackhurst; Dunn;
de todo tipo de informagdes, gestio de relacionamentos, Craighead (2011).
desenvolvimento de parcerias, tratamento de problemase
colaboragio.
Capacidade de uma empresa identificar, coordenar esforgos e|Chnstopher; Peck (2004), Stecke;
Gestio de risco| mitigar riscos que prejudiquem o desempenho da cadeia de [Kumar (2009), Blackhurst; Dunn;
suprimentos, bem como o valor entregue aos stakelio/ders (Craighead(2011), Tukamuhabwa
envolvidos. et al (2013).
Gestio de |Capacidade de gestdo estratégica do tipo de relacionamento Chnstopher; Lee (2004),
relacionamento desenvolvido com stakelolders. Priorizam-se empresas e | Chnstopher; Peck (2004), Kilubi;
s clientes de acordo com sua Haasis (2015),
importancia e relevancia com o objetivo de potencializar | Chowdhury; Quaddus (2015),
vantagens competitivas e o desempenho da cadeia. Tukamuhabwa et al (20135).
Carvalho et al (2012), Kilubi;
Flexibilidade | Capacidade de uma empresa se adaptar a alteragdes do Haasis (2015), Scavarda et al
cenario onde esta inserida (2015), Chang;
Ellinger; Blackhurst (2015),
Tukamuhabwa et al (2015).
Capacidade de uma empresa se movimentar rapidamente no Christopher; Peck (2004),
Agilidade [sentido das agBes que precisam ser tomadas. E facilitado por| Braunscheidel; Suresh (2009),
processos otimizados e uma organizag¢do pouco burocratica. |Speier et al (2011), Scavarda et al
(2015), Tukamuhabwa et al
(2013).
Transparéncia [Compartilhamento de informagio relevantes entre os elos de Stecke; Kumar (2009)
forma irrestrita com o potencial de aumento da confianga e
colaboragio.
Capacidade de reter, classificar e difundir o aprendizado Braunscheidel; Suresh (2009),
Gestio do | empresanial de maneira eficiente. Desenvolve-se junto com Stecke; Kumar (2009),
conhecimento de onientagdo para Chowdhury; Quaddus (2015),
aprendizado, aumentando o conhecimento eligdes aprendidas) Tukamuhabwa et al (2015).
com cada situag¢do. Pode serreativo ou proativo.
Capacidade excedente de recursos em etapas da cadeia de | Blackhurst; Dunn; Craighead
Redundincia |suprimentos capaz de suprir faltas decomentes de choques e | (2011), Carvalho et al (2012),
Imprevistos. Pode se dar através de fomecedores secundanos| Chowdhury; Quaddus (2015),
rotas e modais logisticos Kilubi; Haasis (2015),
altemativos, capacidade de manufatura excedente. Tukamuhabwa et al (2015).
Capacidade de visualizar riscos e a emergéncias de situagdes|Chnstopher; Lee (2004), Carvalho
atipicas que podem prejudicar ou prejudicam o desempenho| et al (2012), Chang; Ellinger;
Visibilidade |da cadeia de suprimentos. A visibilidade é reforgada pelo uso| Blackhurst (2015), Chowdhury;
de indicadores de desempenho (KPIs). métodos de controle | Quaddus (2015), Kilubi; Haasis
da qualidade e ferramentas de TL (2015), Tukamuhabwa et
al (2015)
[Responsividade/Capacidade de uma empresa se posicionar e reagir com base|Speier et al (2011 Tukamuhabwa
em inputs do ambiente. Englobando onentagdo para o et al (2015), Chowdhury:
mercado e demanda. Quaddus (2013).
Integracio Alinhamento e coordenagio entre departamentos e Braunscheidel; Suresh (2009),
interna funcionarios da empresa, compartilhamento de informagdes)| Stecke; Kumar (2009).
mscos e estratégias que beneficiem a empresa como um todo
no sentido de maior desempenho.
Integracio Alnmhamento e coordenagdo entre os elos da cadeia,
externa compartilhamento de informagdes, riscos e estratégias que | Braunscheidel; Suresh (2009).
beneficiem a cadeia como um todo no sentido de maior
desempenho.
Compartilham| Ato de compartilhar nformagdes sobre situagdes atipicas Christopher; Peck (2004),
ento de visualizadas na cadeia com outros elos, aumentando a Blackhurst; Dunn; Craighead
informacio capacidade de resposta da cadeia (2011), Speier et al
como umtodo e facilitando agdes coordenadas para reduzir o] (2011), Kilubi; Haasis (2015),
impacto de situagdes emergentes e negativas na cadeia de Tukamuhabwa et al (2015).
suprimentos.
Processos que funcionam de maneira 6tima, facilitando a
Processos operagio e posicionamento da empresa, sem gerar custos | Blackhurst; Dunn; Craighead
otimizados desnecessarnios, retrabalho ou gargalos. Quanto mais (2011), Speier et al (2011).
otimizados, maior a eficiéncia que imputam na cadeia de
suprimentos.
Capacidade de uma empresa desenvolver ou adotar solugdes|
Capacidade de| que ndo foram pensadas ou implementadas anteriormente | Blackhurst; Dunn; Craighead
inovacdo [paralidar comrupturasou choques na cadeia. Traz consigo o (2011).
conceito de dinamismo e cultura de
movagdo.

Fonte: elaborado pelos autores.
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4. PESQUISA EMPIRICA

Na empresa A as atividades de compras sao divididas entre dois departamentos: Compras e Supply
Chain. Compras ¢ responsavel pela busca de fornecedores, negociagdo de custos, lead time e pela
compra dos volumes necessarios a producao planejada pela empresa. Supply Chain € encarregado de
tracar os planos de abastecimento junto aos fornecedores segundo as variacdes das quantidades ne-
cessarias a produgdo. A cadeia ¢ puxada e a previsao de demanda ¢ feita pela area de Marketing, sendo
refletida em necessidades de matéria prima, seguida pela negociacdo da area de Compras. Uma vez
definidos os planos de producdo, Compras entra em contato com os fornecedores e solicita a entrega
das matérias primas e outros semiacabados necessarios a producao. Os fornecedores entregam na
planta, que processa e realiza as entregas no centro de distribuicao, de onde vao para as revendedoras,
utilizando muitas vezes servigos de terceiros para entregas onde sua logistica ndo alcanga.

No modelo de venda direta o contato com as revendedoras € essencial, porque traz conhecimen-
to sobre as preferéncias dos clientes e a eficacia das estratégias de venda da empresa. Muitas vezes
sdo escolhidos multiplos fornecedores, como medida de garantia para casos de falha na entrega do
fornecedor principal ou também para que variagdes nos volumes previstos sejam atendidas. Segundo
relatos, as variacdes de demanda podem ser de até 400%, gerando complicacdes para o abastecimen-
to das linhas de producao. Além disso, a elevada complexidade dos produtos, que possuem dezenas
de componentes em sua formulagao, trava a producao pela falta de qualquer um. Para responder ao
objetivo de pesquisa, a pesquisa empirica buscou entender quais sdo as perturbagdes na cadeia de
suprimentos e qual a sua relagdo com as atividades de compras. O Quadro 4 apresenta as principais

categorias avaliadas durante a revisdo de escopo e aprofundadas na pesquisa empirica.

Quadro 4 - Grupos e codigos da revisao de escopo usados para analise no QDA Miner

Elemento Definicio
Geradores de risco Modelo de negbcios, estratégia da empresa, complexidade dos produtos, contexto
macroecondmico, falta de alinhamento de metas e poucos fomecedores.
Geradores de Falha da previsdo de demanda, falha do fomecedor, falha por fatores extemeos, falha na
ruptura manufatura, falta de maténa-prima, falha no projeto do produto e falha logistica.

Tmpactos de rupturalfmmento de custos, desgaste/desentendimento entre os elos e redugio do nivel de servige.

Atividades de  |[Escolha adequada de fomecedores, negociacio de custos, negociacio de lead fims, procura
compras e por fomecedores altemativos, prospecgio de fomecedores e renegociagio devido a
abastecimento miptura.

Fonte: elaborado pelos autores.
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Os geradores de riscos apresentados no Quadro 4 geram e potencializam os riscos, como riscos de
processos, controle, demanda, suprimentos e ambiental (CHRISTOPHER; PECK, 2004). Os gerado-
res de riscos se tornam geradores de rupturas (ver Quadro 4). Estas rupturas impactam no negdcio ¢
clientes, sendo prejudiciais a empresa.

Os Gréficos 1 e 2 apresentam, respectivamente a influéncia dos geradores de riscos e geradores de

rupturas nos impactos de rupturas.

Grifico 1 - Proximidade entre geradores de risco e impactos da Grifico 2 - Proximidade entre geradores de ruptura e impactos
ruptura da ruptura

MODEL O DENEGHE Faira DO FOR!
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ESTRATGL D
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FALTA DE MATER]A PRy
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[ AUMENTO DECUSTOS [ DESGASTE/DESENTENDIMENTO ENTREELOS [ REDUGED DO NIVEL DESERVICO

Fonte: elaborado pelos autores.

Observa-se que os riscos provenientes do modelo de negdcio (venda direta), e complexidade dos
produtos da empresa sdo os que mais impactam na empresa. Sua capacidade de penetragdo no mer-
cado depende das acdes das revendedoras, tornando-se naturalmente exposta a grandes incertezas
vinculadas a demanda. Os entrevistados mencionam exemplos recentes de rupturas causadas pelo
modelo de negdcio adotado. A empresa A e suas concorrentes elaboraram modelos mistos, buscando
reduzir a exposicao a riscos e modernizar o acesso a seus produtos através do comércio online, mas
a pratica ameaga a posicao das revendedoras e pode gerar conflitos. Na literatura, Christopher e Lee
(2004) ja destacaram esses geradores de riscos e conflitos de canal.

A complexidade dos produtos comercializados gera riscos devido ao nlimero de matérias primas
de necessdrias para a formulagdo de cada produto. Khan, Christopher e Burnes (2008) enfatizam que
a complexidade dos produtos aumenta a exposi¢cdo da empresa a algumas praticas prejudiciais de al-
guns fornecedores, o que foi observado nas entrevistas: “(...) faltas globais na maioria das vezes nos
pegam de surpresa, entdo quando as descobrimos ja ¢ tarde demais para conseguir reagir, € ficamos

muito expostos aos precos dos fornecedores” (COORDBRA). Além disso, os processos internos da

GEPROS. Gestdo da Producgao, Operagdes e Sistemas, Bauru, Ano 19, Edicdo Especial, p 44 - 58
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empresa muitas vezes nao sao rapidos o suficiente para se adaptar e reagir a rupturas para garantir a
produgdo, também destacado por Ali et al. (2017). O nimero de fornecedores ¢ citado como um fator
de risco pelos entrevistados. Foram apontadas situagdes em que ndo existiam fornecedores suficientes
no mundo para entrega de componentes no volume necessario, ou o lead time requerido para atender
pedidos urgentes impossibilitava a entrega nos momentos programados.

Como mencionado, estes riscos se tornam geradores de ruptura, sendo a falha do fornecedor e a
falha na previsao de demanda os que trazem maiores impactos. Estes sdo inter- relacionados, uma vez
que a falha de planejamento leva os fornecedores a nao conseguirem entregar as quantidades acorda-
das no prazo combinado. O processo de previsdao de demanda é complexo e envolve diversos fatores,
porém, a empresa possui influéncia limitada na sua for¢a de vendas. Quando a demanda prevista €
inferior ao niimero de pedidos efetivados pelas revendedoras, coloca-se em risco o nivel de servigo
que a empresa se compromete a entregar, enfraquecendo seu posicionamento. A partir de falhas desse
tipo, a empresa inicia negociagdes com fornecedores principais e secundarios, buscando em seguida
novos fornecedores para completar as entregas. Na impossibilidade de entrega de produtos especifi-
cos para as revendedoras, a empresa envia produtos similares como forma de garantir o melhor nivel
de servigo possivel apesar da falha. No caso de redugdo dos volumes demandados, buscam-se manei-
ras de negociar os novos volumes, ou até mesmo a permanéncia do estoque no fornecedor, reduzindo
0 custo com inventario da empresa.

Observa-se que compras atua sobre estas rupturas, uma vez que as estratégias de compras a nivel
global e a busca por menores custos colaboram para as metas de maior eficiéncia e competitividade,
mas também elevam a sua exposicao a riscos e rupturas que podem comprometer os ganhos inicial-
mente pretendidos (BLACKHURST; DUNN; CRAIGHEAD, 2011). Por outro lado, compras pode
ter um papel fundamental na mitiga¢do de riscos e, consequentemente, no aumento da resiliéncia
(PEREIRA et al., 2014). O Grafico 3 apresenta a relacao entre os geradores de ruptura e as atividades
de compras. Os principais geradores de ruptura impactados pelos processos de compras sao falhas
do fornecedor, da previsdo de demanda e da manufatura. De acordo com o que foi identificado nas
entrevistas, entende-se que as falhas mais numerosas e relevantes exigem novas negociagdes para que
ocorra a adequacao do plano de produgdo necessario a manutencao do nivel de servigo. Exemplo dis-
so sdo as mudangas significativas na demanda que for¢gam renegocia¢des para a manutenc¢ao do nivel
de servico; ou quando fornecedores que nao sdao cobertos por agdes de redundancia e ndo cumprem

suas entregas, sendo necessario encontrar novos outros para se manter a entrega.
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Grafico 3 — Analise de proximidade entre atividades de compras e geradores de ruptura.
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Fonte: elaborado pelos autores.

Para conseguir realizar estas agdes no tempo e com estratégia adequada, Compras pode desenvol-
ver elementos de resiliéncia e, assim, preparar-se melhor para lidar com as rupturas. A partir da anali-

se do Gréfico 4, observa-se os elementos mais fortemente relacionados com as atividades de compras.

Grafico 4 - Analise de proximidade entre elementos e atividades de compras e abastecimento.
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Fonte: elaborado pelos autores.
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Comunicaciao, compartilhamento de informacio e responsividade sio os elementos com
maior relacionamento, dado que as principais atividades de compras destacadas exigem grande con-
tato com os clientes, tomada de decisdao e sao fundamentais para o desenvolvimento de resiliéncia
da empresa por envolverem decisdes estratégicas para evitar e reagir as rupturas. Sua importancia se
justifica por serem o ponto de contato da empresa com seus fornecedores, executando suas estratégias
de compras e abastecimento com impactos diretos no custo dos materiais e capacidade de resposta da
empresa. Esses elementos

de resiliéncia podem mitigar os geradores de riscos e de ruptura. Por exemplo, ao fomentar maior
integracdo entre empresa, fornecedores e revendedoras, levando a um maior entendimento entre os

elos.
5. CONSIDERAQ@ES FINAIS

Os 15 elementos apontados na literatura foram observados durante as entrevistas, tendo destacado
sua importancia onde sua falta ou excesso tiveram efeitos significativos para a empresa. Redundancia,
por exemplo, foi destacado em todas as entrevistas como elemento relevante para se lidar com ruptu-
ras. Os elementos que mais se destacaram foram comunicacio, compartilhamento de informacao
e responsividade, intimamente relacionados as atividades que envolvem contato € negociagdo com
fornecedores. Na empresa, o principal objetivo da area de compras ¢ garantir o mais alto nivel de
servico com os menores custos possiveis. A importancia do nivel de servigo se justifica pelo modelo
de venda direta adotado pela empresa, no qual seu contato com suas clientes depende das revendedo-
ras, que promovem a empresa e ativamente buscam clientes para comercializar seus produtos. Assim,
¢ fundamental a disponibilidade do produto e sua entrega no momento correto. Bons fornecedores
sd0 0s que permitem que se atinjam esses objetivos, reduzindo ocorréncia de atrasos e falha nas en-
tregas. Para isso, o estudo de caso apontou como atividades criticas de Compras a escolha adequada
do fornecedor, a procura por fornecedores alternativos e a renegociag¢ao devido a ruptura. Além disso,
outros elementos de resiliéncia sdo usados em momentos de renegociagdo, como gestao de rela-
cionamentos e integracido externa, que facilitam o uso de vantagens competitivas para reduzir os
impactos de rupturas e garantir nivel de servigo.

O relacionamento das atividades de compras com os impactos de ruptura e geradores de risco ¢
constante, indicando que o principal gerador de riscos ¢ o modelo de negocio da empresa, seguido
pela complexidade de seus produtos. Ambos submetem a empresa a fortes variagdes de demanda
e justificam que a principal atividade de compras destacada pelos entrevistados ¢ a renegociacao
devido a rupturas. Para superar estes desafios, uma medida a ser considerada pela administragdo da
companhia ¢ o uso de plataformas de venda diferentes, com o objetivo de reduzir a incerteza vincula-

da ao processo de previsao de demanda pela empresa, conforme proposto por Chowdhury e Quaddus
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(2015) como estratégia de resiliéncia. As falhas de entrega dos fornecedores sdo fonte de ruptura com
forte impacto sobre o aumento de custos e a redug¢ao do nivel de servigo. Apesar de a empresa fazer
constante uso de estratégias de redundéncia, integracao e gestdo do relacionamento com seus
fornecedores, o elevado nimero de matérias primas e semiacabados torna a gestao de riscos bastante
complexa, sendo necessaria a expansao desses elementos, ou a busca por alternativas que englobem
toda a complexidade da cadeia de suprimentos da empresa. Para estes casos, o desenvolvimento de
planos de contingéncia, por exemplo, pode aumentar a seguranca da cadeia (CHANG; ELLINGER;
BLACKHURST, 2015). Além disso, o elemento gestdo do conhecimento merece destaque como
oportunidade de desenvolvimento, uma vez que o relacionamento desenvolvido com fornecedores
e melhores préticas para a construcdo e manuten¢do da resiliéncia sdo muitas vezes particulares e
restritas a cada funcionario, representando um ponto de vulnerabilidade para a empresa que pode ser
trabalhado desenvolvendo os elementos de integracdo interna e compartilhamento de informacao,
conforme sugerido por Braunscheidel e Suresh (2009) e Tukamuhabwa et al. (2015).

Finalmente, esta pesquisa sugere pesquisas semelhantes em outros setores e cendrios sao funda-
mentais para a constru¢do de conhecimento no tema. Além disso, este estudo ndo analisou o relacio-
namento entre a cultura empresarial, os elementos e as praticas implementadas. Assim, € relevan-
te aprofundar a compreensao da influéncia da cultura da empresa sobre os elementos, rupturas e a
construgdo da resiliéncia, bem como a viabilidade da aplicagdo dessas ferramentas na empresa e sua

influéncia sobre os elementos.
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