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Introducgao

Gestao de risco no fornecimento

por Priscila L. S. Miguel Professora FGV EAESP e Coordenadora GVcelog (Centro de Exceléncia em Logistica e Supply Chain)

No mundo contemporaneo, as empresas estdao cada vez
mais vulneraveis a diferentes fontes de risco. Existem riscos
internos a organizacao, riscos inerentes aos relacionamentos
com parceiros e existem riscos de mercado ou ambientais. O
gestor precisa perceber quais fontes de riscos existem e avaliar
sua exposi¢cdo ao mesmo, considerando a probabilidade de
ocorréncia e seu impacto para o negodcio. A partir destas
etapas, é possivel desenvolver planos de mitigagao e resposta
para os diferentes eventos.

Neste contexto, é importante ressaltar que, a medida que
nossa operacao depende cada vez mais de agentes externos,
mais complexa é a gestado do risco.

Por isto, é imprescindivel entender de que
forma nossos fornecedores e clientes podem
afetar a continuidade do nosso resultado.
Este quadro pretende explorar os riscos
advindos da nossa cadeia de fornecimento e
apresentar algumas estratégias para
monitora-los e mitiga-los.

Independente do setor de sua empresa, ela compra produtos
ou servigos de terceiros e depende do desempenho do seu
provedor. Entao, de que forma o fornecedor pode nos afetar?
Existem diferentes categorias de problemas a que estamos
expostos na pagina seguinte.
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Introducgao

OPERACIONAL

Relativo a capacidade de entrega de produtos dentro das nossas
especificagdes. A credibilidade de um fornecedor, entéo, esta a
associada a competéncia do mesmo em fornecer na qualidade,
tempo, quantidade e disponibilidade de produtos.

Exemplos de possiveis problemas:

Restricdo de capacidade, falta de conformidade as especificacées,
atrasos, divergéncias de quantidades e documentacao, variabili-
dade no padrao de entrega, falta de flexibilidade.

s TECNOLOGICO

Referente a competéncia do fornecedor em se adaptar a

novas tecnologias e buscar solu¢ées inovadoras
/s o
Exemplos de possiveis problemas:

| o N Dificuldade em solucionar problemas, imprevisibilidade de desempenho
B em novos processos/produtos, uso inadequado de novas tecnologias,
\ atraso no desenvolvimento de novos produtos.

CONTINUIDADE DE NEGOCIOS

Correspondente a saude financeira e continuidade do negécio.

Exemplos de possiveis problemas:

Insolvéncia do fornecedor, incapacidade de gerir custos, alta ‘ . ‘
dependéncia de poucos clientes, problemas fiscais e legais. /

- AMBIENTAL, SOCIALE ETICO

Relacionado a falta de cuidado com o meio ambiente, comuni-
dade e colaboradores e problemas envolvendo valores como
diversidade e compliance, por exemplo.

Exemplos de possiveis problemas:

Desmatamento ou poluigdo do meio ambiente, trabalho
analogo a escravo ou infantil, casos de corrupcao,
sonegacao de impostos e pirataria.
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Introducgao

Muitas vezes, em funcdo do alto volume de atividades no
nosso dia-a-dia, acabamos subestimando varias destas
questdes e confiando que nosso fornecedor ira usar a mesma
régua que temos em nossa organizagao. Varias grandes
corporagdes foram surpreendidas por problemas de controle de
seus fornecedores. A pergunta que fica é: o que podemos fazer
para evitar?

A funcao de compras é muito pressionada para reduzir
custos e uma alternativa para isto é a terceirizagdo. Mas é preciso
cuidado. Itens caros ou com propriedade industrial e tecnologias
restritas devem ser mantidos dentro de casa. Para os demais,
antes de transferir func¢des e atividades para terceiros, é
importante avaliar como sera feito o controle do fornecedor
neste novo modelo e como o mesmo sera auditado. Uma outra
questao importante é o monitoramento do seu fornecedor.
Confira cadastro de Serasa, acompanhe processos passiveis de
multas, verifique sua reputagao no mercado.

Mantenha também redundancia. Evite
dependéncia de um unico fornecedor,
adotando miiltiplos fornecedores e
mantenha estoques de seguranga para
eventuais eventualidades. Quanto mais
imprevisivel, um fornecedor, maior seu risco.
Procure alternativas e flexibilidade para
situacdes de caos.
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Introducgao
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Para questdes de tecnologia e de sustentabilidade, é preciso
estar atento ao mercado. Necessitamos desenvolver uma nova
competéncia chamada inteligéncia de negécio. O comprador precisa
buscar constantemente tendéncias de produtos e tecnologias e
comparar com os processos do seu fornecedor, mas também estar
atentos a novas exigéncias ambientais e sociais antes que elas se
tornem uma obrigag¢do. Aqui, a palavra-chave é visibilidade.
Entenda as op¢des de fornecimento, produtos substitutivos e
alternativos e exija de seu fornecedor que ele acompanhe as
tendéncias e novas exigéncias.

Por fim, mantenha um relacionamento
préximo e colaborativo com seus
fornecedores. Em situagées de crise, pode

ser essencial a vocé ter que achar solugdes
rapidas que possam depender dele. Se o
relacionamento nao for bom, sera dificil
contar com sua ajuda.

Em gestdo de risco, ndo existe uma solugao Unica para todos
os casos. Existe alta dependéncia de contexto e mercados. No
entanto, desenvolver uma cultura de risco paratoda a
organizagao pode ser a diferenga para construir resiliéncia.
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Longe de ser uma tendéncia, a governancga
deve fazer parte do DNA de toda organizacao.

Uma boa governanga corporativa nao € um fim em si mesmo.
E um meio para criar confianca no mercado e integridade nos
negécios. Seus principios ndo tratam apenas do que acontece
dentro das empresas, mas também refletem na inclusdo da
sociedade. Afinal, milhdes de familias em todo o mundo
dependem de postos de trabalho nas organizagdes, além de
terem suas economias aplicadas direta ou indiretamente no
mercado de ag¢des.

Nos Estados Unidos, CEOs de gigantes como a Berkshire
Hathaway, General Motors, Verizon e BlackRock assinaram, em
2016, um documento que lista maneiras para melhorar a
governanga corporativa. A ideia por tras da assinatura dos titas
das maiores corporagdes do mundo foi fazer com que as
empresas do pais adotem politicas mais transparentes e efetivas,
promovendo a credibilidade do publico. E sem a governancga, ndo
ha como estabelecer um cenario positivo dentro - e fora - deuma
organizagao.




%;) Como a governanca faz diferenca nas empresas

O mesmo aconteceu na Europa, com a criagao de
coédigos de conduta elaborados pela Comissao Europeia e
pela OCDE (Organizacio para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico) para estipular o envio de

informacdes ligadas a governanga, a fim de garantir que
todas as empresas dos paises da Unido seguissem os
mesmos procedimentos.

Se em grande parte do mundo, essa é uma preocupacao, no
Brasil ndo poderia ser diferente. Apesar de ter sido eleito, em 2010,
como o pais em desenvolvimento com a melhor governanga corpo-
rativa pela Alianca Internacional de Governanga Corporativa (ICGN,
na sigla em inglés), muita coisa mudou nos anos seguintes.

O resultado que refletia um sentimento de seguranca de investidores
em relagdo a outros paises emergentes, deu lugar a um clima de
instabilidade com a onda de investigag¢des sobre desvios de recursos e
pagamento de propinas. Como desdobramento, instalou-se uma crise de
integridade, motivada por falhas de governanca corporativa o que, por sua
vez, afastou o investidor externo e encolheu o PIB.

Hoje, as empresas nao tém escolha. E preciso alavancar sucessos e

falhas do passado a partir de avaliagdes cuidadosas de riscos futuros, a
fim de que a governanca passe a fazer parte de seu DNA.
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Linha histérica da governanga
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O termo entrou na moda com os acordos de
Bretton Woods, em 1944, junto com as
institui¢des criadas a partir da conferéncia, e

surgiu para mapear o “conjunto de processos, W
costumes, politicas, leis, regulamentos e
instituicdes que regulam a maneira como uma @

empresa é dirigida, administrada ou controlada”.

No entanto, suas raizes remontam aos anos 1930,
quando a dupla Adolf Berle e Gardiner Means
publicou o livro The Modern Corporation and

Private Property [A Moderna Sociedade Anénima

e a Propriedade Privada - Ed. Nova Cultural]. A
obra trata dos fundamentos da legislagao
societaria dos Estados Unidos sob o
argumento moderno de que os

proprietarios legais das empresas ndao

mais detinham o seu controle.

Como a cultura empresarial dos anos 1920, época
de prosperidade econémica nos EUA, ditava que
proprietarios e seus familiares ocupassem os
cargos importantes de gestao, era preciso superar
os conflitos entre acionistas e os administradores
com poder de decisdao sobre a empresa. Em meio a
esse cenario, nasceu o conceito de governanca.
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@ Linha histérica da governanga

Contudo, apds se consolidar como poténcia mundial, os
EUA tiveram seu poder de influéncia abalado pela Crise de
1929. Mais tarde, com o fim da Segunda Guerra (1945), a
estrutura das organizagdes ganhou ares mais complexos,
instigada por uma estrutura de propriedade dispersa,
diferentes acionistas no controle e agdes negociadas em
bolsas de valores - o que ditou tendéncia para o mundo.

Em 1967, uma segunda edicdo revisada do livro de Berle e
Means serviu como pedra fundamental da governanga corporativa,
direito societario e economia institucional. A publicagdo abriu
caminho, nos anos 1970, para um campo de estudos sobre o tema,
englobando as melhores praticas para a constituicio de uma
governanga corporativa bem-sucedida a partir da concepcao de
formuladores de politicas publicas e privadas, um pot-pourri de
regulamentagdes e novas métricas para a area.

Porém, apenas em 2002 a governancga se tornou uma questao
urgente. Apods a fraude contabil que faliu companhias de alto
desempenho como a Enron, a WorldCom e a Tyco, foi anunciada a Lei

Sarbanes-Oxley, criada para restaurar a confianga publica nas
empresas e mercados. Desde entao, a governanca faz parte da
agenda das organizagoes.
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Governanca corporativa no Brasil

A partir das privatizagées e a da abertura do mercado nacional nos
anos 1990 com o governo Collor, surgiu uma nova dinamica em direcao
a governanca das instituicdes brasileiras. Nesse hiato, foi criado, em
1995, o Instituto Brasileiro de Conselheiros de Administracdo (IBCA),
que a partir de 1999, passou a ser o Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC), com a ideia de influenciar os protagonistas da
sociedade na adocdo de praticas transparentes e responsaveis na
administracao das organizagdes.

Antes dos anos 1990, as empresas brasileiras operavam com
capital centralizado, diferente do que acontecia com as empresas de
capital aberto do Hemisfério Norte. Embora o mercado de capitais
ainda seja pequeno no Brasil, as transformagdes provocadas pela

tecnologia e novas relagées de trabalho, como a nova lei trabalhista,

em vigor desde novembro de 2017, estdao moldando o jeito de fazer
negdcios no pais.

Portanto, muitas mudancas ainda estao por vir. Novas regras
sobre a terceirizagdo irdo ampliar a abrangéncia das responsabili-
dades. Mas muitas empresas ainda tém duvidas sobre como
operar ou nao estao cientes dos impactos que as novas regras
vao trazer. Sabe-se, no entanto, que os empresarios precisardao de
mais planejamento e monitoramento dos terceirizados.

graus de importancia dentro das empresas brasileiras, ajud
reforcar os pilares da governanca corporativa brasileira. g




(23

Etica, gerenciamento de risco, sustentabilidade e compliance

Ja vimos que a governanga de uma empresa interfere
diretamente na confianca em que as pessoas depositam nela,
além de afetar a integridade e até mesmo a obrigagdo com os
acionistas.

Se o termo ainda soa estranho, basta notar seu efeito
contrario. Evidéncias que validam essa percepcdo sdao
encontradas, diariamente, nas primeiras paginas dos jornais. Sao
escandalos corporativos e falhas do sistema de gerenciamento de
risco de magnitudes variaveis.

E por isso que ética,
gerenciamento de risco,
sustentabilidade e compli-
ance, tépicos de uma boa
governancga, devem fazer
parte da agenda de
qualquer empresa.

De acordo com o levan-
tamento OCEG GRC (2014),
80% dos entrevistados
disseram que suas organi-
zagoes usavam solugdes
independentes de gover-
nanga, risco e conformidade
para cada departamento -
com pouca ou nenhuma
troca de informacgdes entre
eles. Isso leva a lacunas na
cobertura de risco e a inefi-
ciéncias globais, uma vez

que o trabalho muitas vezes
é duplicado.

Mas, mais interessante
é amudanca dos
entrevistados mostrada no
OCEG GRC de 2016. A
pesquisa apontou um maior
interesse dos analisados
por tecnologias de
gerenciamento de riscos
operacionais e corporativas
e solugdes para
gerenciamento que vao
desde o risco geopolitico,
risco de terceiros
(fornecedor/fornecedor),
risco de seguranca de TI/TlI,
EH & S e negécios de
continuidade.




Etica, gerenciamento de risco, sustentabilidade e compliance

FATORES DE RISCO

A pesquisa realizada O segundo
pelo GVCelog principal fator de

Cooperagao, confianga, entrega, qualidade

identificou o risco é arelagao
risco-pais com maior com os
indice de criticidade g fornecedores
de acordo com (cooperacao,
gestores brasileiros. confianga, entrega

EXTERNOS NAO CONTROLAVEIS e q u a.I i d ad e) .

Externos a empresa: pirataria, ataque terrorista, epidemias, desastres naturais

Outra pesquisa da Por outro lado, um

Associacdo Internacional de levantamento feito pela empresa
Investigadores de Fraudes de consultoria norte-americana
aponta que 40% dos desvios de Future Purchasing Consulting
conduta descobertos pelas demonstrou que empresas que
empresas sao revelados por adotam programas de
dentncias de funcionarios ou gerenciamento de fornecedores
fornecedores. geram, em média, um valor
adicional de 23%.

O que nos leva a crer que, a velocidade na mudanca do comportamento
dos envolvidos vai de encontro a adogdo da tecnologia como a melhor
solucdo para unificar e gerenciar processos, mantendo a agilidade, a
colaboragao, a economia e, em especial, a governancga.

13



Governanca nas decisdes de compra
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Governancga corporativa é, sobretudo, sinénimo de
tomada de decisdao. Em outras palavras, significa
poOr a casa em ordem, sem esconder a sujeira
embaixo do tapete.

Mas por onde comecar a usar uma pratica efetiva de
gerenciamento nos negécios?

Um bom comeco para tomar as rédeas da empresa
e domar percalcos é exercer o controle total do setor
de compras, area estratégica da empresa, ja que
seu poder de negociagao interfere diretamente
no preco final dos produtos e, logo, na
competitividade.

Afinal,
INT-FIN® 1 real

economizado em compras de lucro da empresa

Motivada pela crise de 2008, a evolucao
desse setor acabou impulsionada por uma
nova politica de economia de custos para
melhorar a eficiéncia e o saving. Foi entao que
surgiu a funcao de comprador.

A chegada da tecnologia nesse setor fez com que a
transformacgao se acelerasse ainda mais. E, com sistemas
para padronizacao de bancos de dados e automatizacdo do

processo de analise de todos os dados de compras, os passos
em direcdo a governanca dessa area sao dados.
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Governanca nas decisdes de compra
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Para o gestor, automatizar esses processos garante a confiabilidade
de que tudo o que esta sendo feito estd em conformidade com os
processos. O comprador, por sua vez, ganha autonomia ao se enquadrar
dentro das regras sem esforgo. E sem correr riscos no futuro.

Entre as praticas que podem ser facilitadas com o uso de mecanismos
que, comprovadamente, registram e organizam tudo estdo cotacdes de
precos, gestdo de pedidos, leiles reversos e diretos, homologacgao e
avaliacao de fornecedores, gestao de catalogos, entre outras.

Até as terceirizagdes, hoje, podem ser gerenciadas. Com a
automacao da gestao de terceiros, os riscos de
corresponsabilidade diminuem e o controle das
informag6es de pagamento, recolhimento de
encargos, seguranga e saude ocupacional

dos colaboradores com mao de obra

alocada é total. Existem até servicos

opcionais que verificam todas as
informacgoes relacionadas aos
terceiros, apontando riscos

latentes.




Governanca nas decisdes de compra
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O resultado da tecnologia aplicada na area de compras é mais
eficiéncia, produtividade, seguranga da informacdao e economia
de custos operacionais. E ainda...

reducdo de até 80% dos custos
operacionais da area e de 15% nos
custos do préprio servigco ou produto,
como percebido nas companhias que
adotaram os servicos do Mercado
Eletronico, empresa lider em solugdes
eletronicas B2B.

Ou seja, uma vez que as organizagdes decidem investir em
governanga, elas ganham uma ampla variedade de abordagens
ao seu dispor e, como complemento, vantagem competitiva, se
tornando mais bem vistas no mercado.e

mercado
eletronico

Nossos canais para mais informagodes:

BRASIL +55 11 2175 3500

PORTUGAL +351 210 029 700

USA +1 855 563 9266

n facebook.com/mercado.eletronico blog.me.com.br

@ linkedin.com/company/mercado-eletronico

me.com.br
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