PROPOSTA DE QUADRO DE REFERENCIA DE GESTAO DE RISCOS
APLICAVEL AS CADEIAS DE SUPRIMENTOS ALIMENTARES

Risk Management Reference Framework Proposal Applicable To Food Supply Chains

RESUMO

O objetivo deste estudo foi o de propor um Quadro de Referéncia para a gestdo de risco em cadeias de suprimentos alimentares
em cenarios de risco de falta de suprimentos. Partiu-se do principio de que a pandemia da COVID-19 demanda a aplicagdo do
gerenciamento de risco nas cadeias alimentares. Assim, por meio de uma pesquisa qualitativa baseada no referencial tedrico
relacionado a esta tematica, foi criado um Quadro de Referéncia para a gestdo de riscos no contexto de cadeias alimentares. Buscou-
se demonstrar como este Quadro de Referéncia apresenta-se como uma ferramenta 1til para lidar com crises sanitarias como a da
COVID-19. Constatou-se que, em virtude do risco de food security em termos de volume e, também, em razao do risco relacionados
food safety neste cenario da pandemia da COVID-19, a seguranga na produgdo de alimentos torna-se um tema muito importante na
agenda brasileira do agronegdcio, considerando que o pais € o terceiro maior exportador mundial, constituindo-se um grande player
neste mercado. Demonstrou-se que um Quadro de Referéncia pode ser usado como uma ferramenta de gestio para mitigar riscos
no gerenciamento de cadeia de suprimentos alimentares. O exemplo de operacionalizagdo do Quadro de Referéncia apresentado
neste trabalho demonstra a aplicabilidade desta ferramenta de gestdo. Foi demonstrado por meio de um método de mudanga de nivel
como o grau de risco serd avaliado e servira como indicador para a gestdo de riscos.
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Abstract

The objective of this study was to propose a Reference Framework for risk management in food supply chains in risk scenarios of shortage
of supplies. It was assumed that the COVID-19 pandemic demands the application of risk management in food chains. Thus, through
qualitative research based on the theoretical framework related to this theme, a Reference Framework for risk management in the context
of food chains was created. We sought to demonstrate how this Framework is presented as a useful tool to deal with health crises such as
COVID-19. It was noted that due to the food security risk in terms of volume and also due to the risk related to food safety in this scenario
of the COVID-19 pandemic, safety in food production becomes a very important topic on the agenda Brazilian agribusiness, considering
that the country is the third largest exporter in the world, constituting a major player in this market. It was demonstrated that a Reference
Framework can be used as a management tool to mitigate risks in food supply chain management. The example of operationalization of
the Reference Framework presented in this work demonstrates the applicability of this management tool. It was demonstrated through a
level change method how the degree of risk will be assessed and will serve as an indicator for risk management.

Palavras-chave: COVID-19; Seguranga Alimentar; Seguranca dos Alimentos.
Keyword: COVID-19; Food Security; Food Safety.

1 INTRODUCAO segurancga dos alimentos (food safety) e a seguranga ali-
mentar (food security).

Neste cenario, a motivagdo que norteou o desenvol-
vimento deste estudo fundamenta-se nas dificuldades de
para o tema gestdo da cadeia de suprimentos no contextoda  gyprir alimentos em um contexto de uma pandemia, como
COVID-19. A pandemia em razdo da COVID-19 demanda  no caso da COVID-19. Esta crise sanitaria aumenta o foco
a aplicagdo do gerenciamento de risco, considerando a na discussdo sobre o gerenciamento de riscos, em especial

A gestdo de risco ¢ um tema muito importante para
o campo de pesquisa da area de operacdes, principalmente
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para aquelas cadeias responsaveis pelo fornecimento de
alimentos em razdo da oferta de alimentos e, também, com
relacdo a seguranca do alimento.

A crise sanitaria ocorrida em virtude da COVID-19
pressiona as cadeias alimentares, as quais se constituem
em uma complexa rede que envolve agentes integra-
dos: agricultores, fornecedores, fabricas, distribuidores,
atacadistas, varejistas. Como exemplo de um elo dessa
complexa rede, cita-se o transporte maritimo, que vem
relatando desaceleracdes devido ao fechamento de por-
tos— sendo um importante obstaculo logistico— as quais,
fatalmente, atrapalharam o fornecimento dos suprimentos.
Para evitar a escassez de alimentos, ¢ imperativo que os
paises mantenham as cadeias de alimentos fluindo (FAO,
2020; Aldrich, 2020).

O conceito de food safety se refere a garantia da
qualidade dos alimentos a partir da manipulagao e preparo
até o consumo (Zylbersztajn, 2000). Este autor explica
que food safety envolve uma situacdo de assimetria infor-
macional, pois o consumidor raramente tera informagoes
confidveis da producdo, bem como também nao tem acesso
ao conhecimento sobre eventuais contaminantes e das
condigoes de acondicionamento, configurando uma “falha
de mercado”. Neste caso, faz-se necessaria a introdugdo do
Estado por meio da regulagdo do funcionamento do setor
¢ da busca pela prote¢do ao consumidor.

Ja o conceito de food security ¢ uma situagao que
envolve a garantia de acesso a alimentos em quantida-
des apropriadas e nutricionais. Este conceito refere-se
a producdo de alimentos visando a garantia de acesso
em termos economicos ¢ fisicos (Hossian, 2020). Neste
caso, demanda instituicdes fortes, pois, no caso de uma
crise sanitaria como a da COVID-19, ha o risco de inse-
guranga alimentar em termos de volume, principalmente
considerando as condigdes de acesso das populagdes mais
vulneraveis (Saes, 2020).

As cadeias de abastecimentos mais resilientes com
operacdes mais flexiveis sdo temas relevantes (Sheffi,
2015; Khojasteh, 2018). Embora a crise esteja em curso,
o campo de pesquisas sobre a COVID-19 em cadeias
tem recebido um crescente interesse entre académicos e
profissionais, a saber: cadeias de abastecimento globais
(Ivanov, 2020), resiliéncia em cadeias de abastecimento
(Yossi, 2015; Khojasteh, 2018; Hobbs, 2020; Mussell,
Bilyea & Hedley, 2020), confiabilidade das cadeias de
abastecimento (Rajeev, et al., 2020), economia ¢ cadeias
de abastecimentos (Agrawal, Jamwal & Gupta, 2020).

Entende-se que, em razdo da complexidade e
vulnerabilidade que cercam as cadeias de abastecimento

modernas, estudos que busquem orientar gerentes na ava-
liagdo do risco, bem como oferecer estratégias de redugao
destes riscos associados a cadeias de abastecimento, sao
temas de pesquisa muito importantes (Jittner, Peck &
Christopher, 2003; Chopra & Sodhi, 2004; Simchi-Levi et
al, 2010; Bowersox et al, 2013; Chowdhury & Quaddus,
2017). Com base nesta oportunidade de pesquisa, este
artigo apresenta uma proposta relevante e atual no que
tange a gestdo da cadeia de suprimentos voltada para o
agronegocio, sobretudo no que versa as condicionantes
dos riscos decorrentes da pandemia da COVID-19.

Além da oferta de alimentos, a pandemia evidencia
aseguranga do alimento. As crises sanitarias apresentaram
impactos nos sistemas produtivos, influenciando no supri-
mento de alimentos. As incertezas sobre a disponibilidade
de alimentos podem conduzir a restrigdes ao comércio,
desafiando os organismos internacionais de regulacao.
Dados de organismos internacionais (Organizagdo das
Nagdes Unidas para a Alimentagdo e a Agricultura (FAO),
Organizagao Mundial do Comercio (OMC) e Organizacdo
Mundial da Satide (OMS) sobre a pandemia tem apresen-
tado o eminente risco de uma crise mundial com relagdo
ao suprimento alimentar (Saes, 2020).

A partir da discussdo proposta neste trabalho,
parte-se do principio de que a pandemia da COVID-19
demanda a aplicagdo do gerenciamento de risco nestes
sistemas produtivos. Logo, ¢ importante discutir o papel do
gerenciamento de riscos, em que se depara com a seguinte
questdo norteadora: como mitigar riscos no gerenciamento
de cadeia de suprimentos alimentares, por meio de um
Quadro de Referéncia? Em razdo da questdo direciona-
dora da pesquisa, o objetivo deste estudo foi propor um
Quadro de Referéncia para a gestdo de risco em cadeias
de suprimentos alimentares em cenarios de risco de falta
de suprimentos.

Apbs esta introducdo, na se¢do da fundamentagio
tedrica, apresentam-se os temas gestao de risco e mitigagao
de risco. Nas se¢des metodologia e resultados, o Quadro
de Referéncia para gestdo de riscos ¢ apresentado. Nas
conclusdes, apresentam-se as contribui¢des deste estudo.

2 GESTAO DE RISCO

Apandemia da COVID-19 trata-se de um evento de
baixa probabilidade, mas de alto impacto sobre food safety
e food security. De fato, ¢ um evento que afetou a todos
os agentes das cadeias produtivas, em maior ou menor
grau, sem distingdo, causando rupturas nos processos de
abastecimento de produtos alimentares.
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Eventos como o “11 de setembro”, ocorrido em
2001, tém alto impacto nas cadeias de abastecimentos. O
caso do “11 de setembro” ¢ um exemplo de ruptura que
afeta a todos os agentes de uma cadeia de abastecimento,
desafiando gerentes na resolucdo dos impactos de tais
eventos (Wiengarten, Humphreys, Gimenez & Mclvor,
2016). O crescente interesse em gerenciar riscos em ne-
gobcios se deve ao fato de que, ao implementar estratégias
de mitigacdo dos riscos, contribui-se para evitar ou ame-
nizar os efeitos de eventos indesejados pela organizacao
(Heckmann et al, 2015).

A gestdo de riscos vem ganhando espagos no campo
de pesquisas sobre Supply Chain Management. No entanto,
ha que destacar que o campo de estudos de gestdo de risco
ndo ¢ unissono em uma conceituagéo do que vem a ser risco
quando aplicada aos negdcios (Stulz, 1996; Smith, 2003;
Heckmann et al, 2015; Chowdhury & Quaddus, 2017).

Sao recorrentes as pesquisas que concebem risco
como sendo a probabilidade de ocorréncia de um evento nao
desejavel com impacto para as organizagdes (Jiittner et al.,
2003; Kleindorfer & Saad, 2005; Manuj & Mentzer, 2008).
Trata-se de um evento indesejavel que afeta um ou mais elos
de uma cadeia produtiva e que pode reverberar por toda a
cadeia produtiva (Jiittner et al., 2003; Chopra & Sodhi, 2004;
Bowersox et al., 2013; Chowdhury & Quaddus, 2017). Este
evento pode gerar rupturas seja no suprimento de produtos
seja no fluxo de informagao/financeiro.

Os riscos em cadeias de abastecimentos incluem
diferentes categorias, como as seguintes: atrasos, interrup-
¢Oes, previsoes imprecisas, falhas de compras, problemas no
estoque ¢ falhas nos sistemas de informago. Cada uma destas
categorias tem seus proprios direcionadores e suas respectivas
estratégias de reducao de riscos (Chopra & Sodhi, 2004).

Com a globalizagdo, o gerenciamento de risco
nestas cadeias tem se tornado um desafio em virtude
do cenario caracterizado pelo movimento crescente de
comércio de produtos nas redes globais de abastecimen-
to (Harland et al., 2003). Tal fato aumentou o risco de
zoonoses resultarem em crises pandémicas de amplitude
mundial. Estas mudangas t€m dificultado o gerenciamento
de risco, aumentando a fragilidade no gerenciamento de
suprimentos, producao e distribui¢ado, pois traz empecilhos
ao controle de food safety e food security.

Desta forma, ¢ fundamental que gestores com-
preendam as categorias de risco, bem como as condigdes
direcionadoras do risco antes da definigdo das estratégias de
gerenciamento risco nestas cadeias (Chopra & Sodhi, 2004).

Jiittner et al. (2003) propdem trés categorias ana-
liticas para o estudo das fontes de risco em cadeias de

abastecimentos: riscos ambientais; riscos de rede; e riscos
organizacionais. As fontes de riscos ambientais compre-
endem qualquer incerteza oriunda da interagao ambiental
(acidentes, terremotos, terrorismo etc.). Ja as fontes de risco
relacionadas a rede surgem das interagdes entre as firmas que
compde as cadeias (falta de propriedade, caos, inercia etc.).
Por sua vez, as fontes de riscos organizacionais estdo dentro
do limite das firmas, variando desde incertezas relacionadas
atrabalho, producao, sistemas de informagao, dentre outros.

O Quadro 1 apresenta as principais categorias de
riscos externos apontadas pela pesquisa bibliografica deste
trabalho, bem como suas respectivas fontes de riscos.

Por sua vez, o Quadro 2 apresenta as principais cate-
gorias de riscos internos apontadas pela pesquisa bibliografica
deste trabalho, bem como suas respectivas fontes de riscos
concernentes ao gerenciamento de cadeias de suprimentos.

Por fim, vale ressaltar que o fluxo de recursos em
uma cadeia de abastecimento pode sofrer uma interrupgao
por qualquer evento inesperado, ou seja, hd um risco po-
tencial (Khojasteh, 2018). Logo, a identifica¢do correta das
categorias de riscos com as suas respectivas fontes, bem
como a avalia¢do de como cada evento pode repercutir
para toda cadeia ¢ um fator fundamental para a escolha
adequada de estratégias de redug@o de riscos.

3 MITIGACAO DE RISCO

As cadeias de abastecimentos com abrangéncia glo-
bal tém exigido maior coordenacao por parte das organiza-
¢oes, agregando maior complexidade ao gerenciamento de
suprimentos, pois envolvem varios atores, perpassando por
questdes politicas, sociais, culturais e tributarias de outros
paises. Além da maior complexidade das cadeias globais,
praticas gerenciais adotadas, como a busca pela qualidade
total, a produ¢do enxuta (Lean Manufacturing), Just in
Time, e terceirizagdo de atividades fins (Womack & Jones,
2004; Hayes et al, 2008), aumentaram a vulnerabilidade
e a incerteza, direcionando ainda mais a necessidade de
um gerenciamento dos riscos (Jiittner et al, 2003; Chopra
& Sodhi, 2004; Wiengarten et al., 2016).

Neste contexto, a competitividade dependera de
como as empresas fazem a gestao de seus relacionamentos
ao longo da cadeia de abastecimento. H4, entdo, a neces-
sidade de coordenagdo destas cadeias, por meio da inte-
gracao de negdcios entre os diversos agentes, visando ao
aumento de desempenho e a mitigagdo dos riscos (Jiittner
et al., 2003; Kleindorfer & Saad, 2005; Tang & Tomlin,
2008; Manuj & Mentzer, 2008; Wiengarten et al., 2016;
Khojasteh, Y., 2018).
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QUADRO 1 — Categorias e fontes de risco (externas)

Fontes externas de Riscos

Categorias Fontes de Risco

Fonte

1. Desastres naturais
2. Questoes trabalhistas

Chopra e Sodhi (2004),

3. Faléncia de fornecedores Kleindorfer e Saad (2005), Manuj e Mentzer
Rupturas 4. Guerra e terrorismo (2008),
5. Greves Tang e Tomlin, 2008, Knemeyer et al. (2009),
6. Dependéncia de unica fonte de suprimento, capacidade e Kleindorfer (2018).
responsividade de fontes alternativas
. 1. Agdes de governos nacionais como restricdes de cotas Manuj e Mentzer (2008), Knemeyer et al.
Politicos ~
ou sangdes. (2009).
. . 1. Mudancas econdmicas, taxas de juros, taxas de cdmbio Manuj e Mentzer (2008), Knemeyer et al.
Macroambientais
e pregos (2009).

1. Colapso da infraestrutura de informagdes
Integracdo de sistemas ou rede extensiva de sistemas
Ciber-vandalismo
Comércio eletronico

Tecnologia da
Informacdo

Chopra e Sodhi (2004), Manuj e Mentzer
(2008), Tang e Tomlin (2008), Knemeyer et al.

(2009).

Propriedade Integrag@o vertical na cadeia de suprimentos

Chopra e Sodhi (2004),

2.
3.
4.
1.
intelectual 2. Mercados e fornecedores globais
1. Alta utilizagdo da capacidade da fonte de suprimento
2.
3.

Atrasos Inflexibilidade da fonte de suprimento Chopra e Sodhi (2004), Manuj e Mentzer
Ma qualidade e/ou produtividade na fonte de suprimento (2008).
4. Mudangas nos modos de transporte
Fontes: elaborado pelos autores
QUADRO 2 — Categorias e fontes de risco (internas)
Fontes internas de Riscos
Categorias Fontes de Risco Fonte

1. Previsdes imprecisas devido a longos prazos de entrega,
sazonalidade, variedade de produtos, ciclos de vida curtos, pequena
base de clientes

Previsdo de demanda . . . ~ . ~ . ~
2. “Efeito chicote” ou distor¢do da informacao devido a promogdes

Chopra e Sodhi (2004), Manuj e
Mentzer (2008), Tang e Tomlin

de vendas, incentivos, falta de visibilidade da cadeia de suprimento (2008).
e exagero da demanda em tempos de escassez de produto
1. Porcentagem de um componente principal ou matéria-prima
Aauisicies adquirida de uma unica fonte Chopra e Sodhi (2004),
quisie 2. Utilizagdo ampla da capacidade da industria Tang e Tomlin (2008).
3. Contratos de longo prazo versus contratos de curto prazo
Faturamento (risco 1. Ntimero de clientes .
de inadimpléncia) 2. Capacidade financeira dos clientes Chopra e Sodhi (2004),
1. Taxa de obsolescenina do produto Chopra ¢ Sodhi (2004), Manuj ¢
2. Custo de manutengao de estoques .
Estoques Mentzer (2008), Tang e Tomlin
3. Valor do produto (2008)
4. Incerteza do fornecimento e da demanda ’
. 1. Custo .
Capacidade 2 Flexibilidade Chopra e Sodhi (2004),

Fontes: Elaborado pelos autores
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A mitigacdo de riscos perpassa pelo mapeamento
de todos seus processos ¢ estagios, identificando suas
vulnerabilidades ¢ elos mais frageis. A falta de coorde-
nagdo gera, em ultima analise, objetivos que podem ser
conflitantes entre os atores que compde determinada ca-
deia, reduzindo o ganho coletivo e o desempenho global
da cadeia (Dornier, et al., 2000; Rao & Goldsby, 2009).

Conquanto nao seja possivel determinar com exa-
tiddo o momento da ocorréncia de fatos que proporcionem
riscos para a cadeia, tampouco a sua natureza, pode-se ter
certa assertividade com o uso de ferramentas que auxiliam
na determinag@o da melhor estratégia de mitiga¢do de
riscos, como: modelos de simula¢do, analise de cenarios e
experimentos (Sawik, 2016; Ledwoch, Yasarcan & Brintrup,
2018); analise probabilistica combinada com modelos ma-
tematicos (Duhadway, Carnovale & Kannan, 2005; Tomlin,
2006; Knemeyer et al, 2009; Behzadi et al, 2017).

Segundo Hallikas, Karvonen, Pulkkinen, Virolainen
e Tuominen (2004), ha uma hierarquia de fatores a serem
identificados anteriormente a selecdo da estratégia de
mitigacdo de riscos, que podem ser representadas por um
processo composto pelas seguintes etapas: a identificagao
do risco; a avaliag@o e priorizagdo do risco; a decis@o e
implementagao de agdes de gerenciamento do risco; e o
monitoramento ¢ o controle do risco. Todas estas ac¢des
sdo subordinadas a necessidade de cooperacgdo em todas as
etapas de implementagdo da estratégia, uma vez que ndo se
trata de uma acdo de gerenciamento individual, mas de um
gerenciamento em rede (Hallikas et al., 2004; Duhadway
et al., 2005; Braunscheidel & Suresh, 2009; Chowdhury
& Quaddus, 2017; Ledwoch et al., 2018).

Ha consenso quanto a uma classificag@o dos tipos
de estratégias de mitigacdo de risco, contudo, ndo estd
consolidada no campo de estudo de gestdo de riscos
em cadeias de abastecimento, de modo que uma mesma
estratégia possa ser classificada em termos ou categorias
distintas, dependendo da abordagem utilizada.

A pratica da postergacdo (postponement), por
exemplo, pode ser categorizada em pelo menos quatro
maneiras distintas: estratégia de flexibilizacdo (Miller,
1992; Jiittner et al., 2003; Tang & Tomlin, 2008; Sreedevi
& Soranga, 2017), estratégia enxuta (Christopher, Mena,
Khan, & Yurt, 2011), estratégia tatica de gerenciamento de
produto (Tomlin, 2006), e, por fim, estratégia de adiamento
(Manuj & Mentzer, 2008).

Conquanto diversos estudos tratem da tematica, essa
divergéncia na categorizagao das estratégias mostra que, ndo foi
evidenciado um modelo de referéncia que seja robusto do ponto
de vista tedrico (Lavastre, Gunasekaran & Spalanzani, 2012).

Nessa linha de raciocinio, para identificar as
principais estratégias genéricas de mitigacao de riscos, o
Quadro 3 mostra a classificagao dada por diversos autores
e a descrigdo de seu escopo.

Apesar de nao haver unanimidade na classificagdo
dos tipos e quais seriam as estratégias genéricas de mitiga-
c¢do deriscos, percebe-se que a estratégias de flexibilizagao
e de prevengdo tém destaque entre a literatura consultada,
ainda que com nomenclatura distinta. Embora sejam con-
sideradas boas praticas estratégicas visando a mitiga¢ao
de risco, algumas das estratégias mencionadas vao contra
a corrente dominante no cenario anterior a pandemia da
COVID-19, a de enxugar e tornar mais agil a producao,
bem como a de reduzir a base de fornecedores, o que de-
manda maior critério para sua sele¢do e aplicagao.

Por fim, neste artigo foi estruturado um Quadro de
Referéncia para o emprego de estratégias genéricas para
a mitigacdo de riscos com base na literatura apresentada
anteriormente. Na secdo a seguir, sera descrito o percurso
metodologico deste estudo.

4 METODOLOGIA

Por meio de uma pesquisa qualitativa, foi criado
um Quadro de Referéncia para a gestio de riscos no con-
texto de cadeias alimentares. Neste trabalho, buscou-se
demonstrar como este Quadro de Referéncia apresenta-se
como uma ferramenta util para lidar com crises sanitarias
como a da COVID-19.

Este trabalho estruturou um Quadro de Referéncia
para o emprego de estratégias genéricas para a mitigacao de
riscos com base na literatura consultada. Para isso, autores
como Miller (1992), Jiittner et al (2003), Chopra ¢ Sodhi
(2004), Tomlin (2006), Manuj e Mentzer (2008) iluminaram
a fundamentacgao tedrica para constru¢ao do quadro.

O Quadro 4 apresenta a primeira etapa de elabora-
¢do do Quadro de Referéncia proposto.

Inicialmente, foi realizada uma pesquisa explo-
ratoria constituida pelas seguintes etapas: definicdo das
estratégias genéricas de mitigagdo de riscos em cadeias ali-
mentares; definicdo dos indicadores e construcao das escalas
empregadas no Quadro de Referéncia para definir o nivel
de implementacdo das estratégias de mitigacao de riscos.

A defini¢@o dos estagios de analise do Quadro de
Referéncia e a construcao das escalas foram efetivadas ini-
cialmente por meio de uma intensa pesquisa bibliografica
sobre gestdo de riscos. Posteriormente, foi desenvolvido
o Quadro de Referéncia a ser aplicado no mote de crises
sanitarias como a COVID-19.

Organizagdes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 23, 1725, 2021



BARRA, G. M. J. & SILVA, R. O. da et al.

QUADRO 3 — Estratégias Genéricas de Mitigagdo de Risco

Aumentar portfolio de clientes

Fonte Estratégias Descricio das Estratégias
~ . Prevencio Suspender atividades com fornecedores, mercados ou produtos
o —
N g & Controle Integragdo vertical, aumento de estoque, buffers, imposigdo de requisitos em
T5S contrato, excesso de capacidade produtiva.
8 £Q . . ~ .
= = ~ Cooperagdo: Acordos e esfor¢os de compartilhamento de informagdes e riscos.
Flexibilizacdo Postergacio, fontes multiplas de fornecimento e localiza¢do proxima do fornecimento.
Acrescentar a capacidade Acrescentar a capacidade
I Acrescentar os estoques Acrescentar os estoques
(=}
< Aumentar fornecedores redundantes Aumentar o n° de fornecedores redundantes
§ Aumentar a responsividade Aumentar a responsividade
% Aumentar a flexibilidade Aumentar a flexibilidade
g Agregar ou puxar a demanda Agregar ou puxar a demanda
{5 Aumentar a capabilidade Aumentar a capabilidade

Aumentar o portfélio de clientes

Kleindorfer
e Saad
(2005)

Reativas

Proativas

Acdes para reduzir a frequéncia e a severidade dos riscos

Acdes para aumentar a capacidade das cadeias de suprimentos para sustentar/
absorver mais riscos, sem impactos graves ou grandes rupturas operacionais.

Tomlin
(2006)

Gerenciamento de Suprimentos
Gerenciamento da Demanda
Gerenciamento de Produto

Gerenciamento da Informagao.

Planos taticos e estratégicos de Gerenciamento de Suprimentos
Planos taticos e estratégicos Gerenciamento da Demanda
Planos taticos e estratégicos Gerenciamento de Produto

Planos taticos e estratégicos Gerenciamento da Informacao.

Flexibilidade de distribuicao

Prevengao Suspender atividades com fornecedores, mercados ou produtos.
E Adiamento Atrasar um compromisso real para aumentar a flexibilidade e atrasar a ocorréncia de custos.
5 —~ Especulagio Decisdes tomadas conforme demanda antecipada do cliente.
0
% S Cobertura (hedging) Portfolio globalmente disperso de fornecedores, clientes e instalagdes.
_ .
2 Controle Integracao vertical
<
= Compartilhamento Terceirizagao, off-shoring e contratos flexiveis.
Seguranca Acompanhar movimentagdes e cenarios para tomar decisoes.
= Aceitagdo dos riscos e perdas Aceitagdo dos riscos e perdas
E N Medidas de redugdo de riscos Medidas de redugao de riscos
o
2 § Acgdes para reducdo das perdas Acgdes para redugdo das perdas
g — .
) Acdes para redugao de riscos e ~ N .
;ﬁ coes p ¢ Acgdes para redugdo de riscos e perdas.
perdas.
o . Capta em que medida a rede de fornecedores ¢ flexivel, por uma base de suprimentos
- Flexibilidade de suprimentos , oo - ~ .
= g~ flexivel, contratos flexiveis de suprimentos e relagdes colaborativas com fornecedores.
5 ~
U 8 — ~ . .
= e - Controlar os recursos de produgdo e gerenciar a incerteza em termos de
S S & Flexibilidade de fabricagio 598 d produgao ¢ 8
w L= flexibilidade no mix, no volume do produto.

Disponibilidade de um leque de op¢des ¢ a capacidade de efetivamente explora-los

Ledwoch
et al.
(2018)

Estratégia de suavizacgdo de estoques

Estratégia de reencaminhamento
de contingéncia

Estratégia de suavizag@o de estoques

Estratégia de reencaminhamento de contingéncia

Fonte: Elaborado pelos autores
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QUADRO 4 — Estratégias de Genéricas de Mitigagao de Riscos em Cadeias de Suprimentos

Estratégia de Mitigagio de Risco o9 al2003  Sodni2004 2006  Mentser 2008

Prevencao

Suspengao de atividades X X X
Controle
Integragdo vertical X X
Aumento de estoque X X
Requisitos em contrato X X X
Excesso de capacidade produtiva X X
Aumentar a responsividade X X X X
Aumentar a capabilidade X X X X
Cooperacao
Compartilhamento de informagdes e riscos X X X
Terceirizagdo X X X X X
Contratos flexiveis X X X
Flexibilizacao
Postergacao X X X X X
Fontes multiplas de fornecimento X X X X X
Localizagao proxima do fornecimento. X X X X X
Especulagiao
Decisdes conforme demanda antecipada do cliente. X X X X
Seguranca
Acompanhamento de cenarios para tomar decisoes. X X X X
Cobertura
iPnoSrt;fl(Zgg;i.sperso de fornecedores, clientes e X X X X
Planejamento
Planos de gestao de suprimentos X X X X
Planos de gestdo de demanda X X X X
Planos de gestdo de Produto X X X X
Planos de gestdo de informacao X X X X

Fonte: elaborado pelos autores

Para defini¢do da avaliagdo do nivel de adequagdo
de acdes estratégicas de mitigacao de riscos empregadas,
foi elaborado um conjunto de turning points (TP), ou
pontos de inflexdo de mudanga. O método de identificagdo
de turning points foi desenvolvido com base no estudo de
Barra e Ladeira (2018), de modo a definir uma abordagem
de mudanga entre niveis do Quadro de Referéncia.

Posteriormente, foi realizada a elaboragdo dos indi-
cadores com base nos autores citados no referencial teorico,
buscando gerar indicadores por meio de intensa pesquisa

bibliografica, apontadas por estes autores para a mitigagdo
de riscos (Miller,1992; Jiittner et al,2003; Chopra & Sodhi,
2004; Tomlin, 2006; Manuj & Mentzer, 2008).

5 RESULTADOS

5.1 Construciao do Quadro de Referéncia

Para classificar o nivel de gestdo de risco em que
se encontram as unidades produtivas, neste trabalho foi
estabelecida uma escala baseada em escores, conforme sera
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detalhada mais adiante nesta secdo na Tabela 1. A classi-
ficacdo em niveis apresentada nesta tabela foi baseada no
trabalho de Barra e Ladeira (2018).

Quando a unidade produtiva esta classificada no
Nivel 1, significa que a estratégia de mitigagao de risco ain-
da ndo esta implementada. Em outros termos, 0s processos
ainda ndo estdo definidos com relacdo a gestao de riscos.

No caso de a unidade produtiva ser classificada
como Nivel 2, entende-se que a estratégia de mitigacao de
risco ja estd implementada na empresa. Ou seja, neste caso,
os processos de gestdo de riscos ja estdo desenvolvidos de
uma forma que as estratégias de mitigac¢ao de riscos sdo
definidas e compreendidas por todos na empresa.

Por sua vez, no nivel 3, ha a implantagao de estratégias
de mitigagdo de risco no nivel da empresa e de seus fornecedo-
res de primeiro elo da cadeia de suprimentos alimentares. Neste
caso, 0s processos de gestdo de riscos ja estdo desenvolvidos
de uma forma integrada com os fornecedores de primeiro elo,
tendo as estratégias de mitigagao de riscos definidas e compre-
endidas no nivel da empresa ¢ do fornecedor.

Janonivel 4, a estratégia de mitigacao de risco envolve
os processos da empresa, de seus fornecedores ¢ clientes de
primeiro elo da cadeia de suprimentos alimentares. Neste caso,
os processos de gestao de riscos ja estio desenvolvidos no nivel
da diade, tendo as estratégias de mitigagao de riscos definidas e
compreendidas no nivel da empresa e das interfaces da diade.

Por fim, no nivel 5, tem-se a cadeia de suprimentos
alimentar inteira protegida por estratégias de mitigacdo de
riscos. Neste ultimo caso, a estratégia de mitigacao de risco
ja estd implementada em todos os agentes da cadeia de supri-
mentos alimentares.

As categorias apresentadas no Quadro 5 foram pro-
postas neste estudo para analisar as cadeias de suprimentos
alimentares, constituindo um quadro analitico com varia-
veis importantes apontadas por autores de gerenciamento
de riscos para redugao de riscos em cadeias de suprimentos.

A préxima etapa de aplicagdo do Quadro de
Referéncia proposto ¢ verificar o nivel de adequagdo de agdes
estratégicas de mitigacdo. Os niveis de adequagdo ao Quadro

de Referéncia proposto neste trabalho poderdo ser mensura-
dos por meio do somatdrio dos seus respectivos indicadores,
utilizando a mediana como Turning Points.

Os indicadores serdo mensurados por meio de uma
escala de cinco pontos (Quadro 6), variando de 1 ponto
(Nivel 1) até 5 pontos (Nivel 5).

A unidade produtiva da cadeia de suprimentos
alimentares que apresentar na avaliagdo um escore abaixo
ou igual a mediana entre dois niveis na escala do nivel de
adequacao ao Quadro de Referéncia proposto sera classi-
ficada no estagio inferior destes niveis.

O escore de cada unidade produtiva da cadeia de
suprimentos alimentares sera calculado pelo somatério dos
escores obtidos dos indicadores ponderados pelos seguintes
niveis, Nivel I-1, Nivel-2, Nivel-3, Nivel-4, Nivel-5 (Tabela 1).

Visando exemplificar a aplicagdo do Quadro de
Referéncia proposto, a Tabela 2 apresenta sua operacionali-
zagao. Neste exemplo, uma unidade produtiva de uma cadeia
de suprimentos hipotética esta classificada no Nivel 3, com
um escore de 52 pontos.

Este exemplo demonstra como o Quadro de
Referéncia proposto pode ser usado como uma ferramenta
de gestao para mitigar riscos no gerenciamento de cadeia de
suprimentos alimentares. Por meio deste método de mudanga
de nivel, demonstra-se como o grau de risco serd avaliado e
servira como indicador para a gestdo de riscos. Em seguida,
sdo demonstrados a contribui¢do e o impacto do Quadro de
Referéncia proposto neste exemplo.

5.2 Contribui¢ao e Impacto do Quadro de Referéncia

O Quadro de Referéncia proposto neste trabalho
podera ser capaz de categorizar as unidades produtivas
avaliadas. Essa categorizagdo possibilitara a definigdo de
politicas publicas mais eficientes devido a possibilidade de
diagnosticar com maior precisdo os pontos de melhoria em
cadeias de abastecimentos alimentares, permitindo propor
melhorias em pontos fracos capazes de causar rupturas nas
cadeias de suprimentos alimentares.

TABELA 1 — Turning Points (Adequagao ao Quadro de Referéncia)

Nivel Escores maximos TP
Nivel 1 20 indicadores x 1 ponto = até 20 pontos <30
Nivel 2 20 indicadores x 2 pontos = até 40 pontos >30<50
Nivel 3 20 indicadores x 3 pontos = até 60 pontos >50<70
Nivel 4 20 indicadores x 4 pontos = até 80 pontos >70<90
Nivel 5 20 indicadores x 5 pontos = até 100 pontos >90

Fonte: Elaborado pelos autores
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QUADRO 5 — Avaliagao das Estratégias para Mitigacao de Riscos em Cadeias de Suprimentos

Estratégia de Mitigacdo de Risco em Cadeias de Suprimentos 1 2 3 4 5

Prevencao

1. Suspengao de atividades

Controle

2. Integragdo vertical

3. Aumento de estoque

4. Requisitos em contrato

5. Excesso de capacidade produtiva

6. Aumentar a responsividade

7. Aumentar a capabilidade

Cooperacao

8. Compartilhamento de informacdes e riscos

9. Terceiriza¢do

10. Contratos flexiveis

Flexibilizaciao

11. Postergacao

12. Fontes multiplas de fornecimento

13. Localizagdo proéxima do fornecimento.
Especulagiao

14. Decisdes conforme demanda antecipada do cliente.
Seguranca

15. Acompanhamento de cenarios para tomar decisdes.
Cobertura

16. Portfolio disperso de fornecedores, clientes e instalagdes.
Planejamento

17. Planos taticos e estratégico de gestdo de suprimentos
18. Planos taticos e estratégico de gestdo de demanda
19. Planos taticos e estratégico de gestdo de produto
20. Planos taticos e estratégico de gestdo de informagao
Escore Total

Fonte: elaborado pelos autores

Este estudo contribui para o enriquecimento do
campo do conhecimento de gestdo de risco em cadeias
de abastecimentos alimentares e, também, como uma
ferramenta de gestdo aplicada a cadeias de abastecimentos
do agronegocio.

A contribuicdo deste estudo esta centrada no
Quadro de Referéncia proposto, pois permite identificar os
pontos criticos de cada unidade produtiva individualmente,
possibilitando ainda destacar os pontos de melhoria com
relag@o a riscos envolvendo outros agentes da cadeia de
abastecimento.

Embora ndo exista a unanimidade na classifica-
cdo dos tipos de estratégias genéricas de mitigagao de
riscos, constatou-se, neste estudo, que as estratégias
de flexibilizagdo e de prevencdo tém se destacado na
literatura abordada.

Conquanto sejam consideradas praticas estratégicas
visando a mitigacdo de risco, determinadas estratégias
mencionadas neste trabalho vao contra a corrente domi-
nante de enxugar e tornar mais agil a produgdo, bem como
a de reduzir a base de fornecedores, o que demanda maior
critério para sua selecao e aplicacao.
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QUADRO 6 — Escala do nivel de adequagdo ao Quadro de Referéncia

primeiro elo da cadeia de primeiro elo da cadeia de
suprimentos alimentares.

suprimentos alimentares.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
A estratégia de A estratégia de
L. L. mitigacdo de risco j4  mitigacdo de risco ja esta A estratégia de
A estratégia de A estratégia de , gac J nugag J , e & o
e . e ., esta implementada no implementada no nivel = mitigagdo de risco ja esta
mitigagdo de risco  mitigacdo de risco ja , .

. - , S nivel da empresa e de da empresa e de seus implementada em todos
ainda ndo esta estd implementada na . .
. seus fornecedores de  fornecedores e clientes de  os agentes da cadeia de
implementada. empresa.

suprimentos alimentares.

Fonte: elaborado pelos autores

TABELA 2 — Exemplo de operacionalizagdo do Quadro de Referéncia

Estratégia de Mitigagdo de Risco Cadeias de Suprimentos Alimentares

Prevencao

1. Suspensao de atividades
Controle

2. Integragdo vertical

3. Aumento de estoque

4. Requisitos em contrato

5. Excesso de capacidade produtiva
6. Aumentar a responsividade

7. Aumentar a capabilidade

>

Cooperacao

8. Compartilhamento de informacdes e riscos
9. Terceiriza¢do

10. Contratos flexiveis

Flexibilizacao

11. Postergacao
12. Fontes multiplas de fornecimento

13. Localizagdo préxima do fornecimento.

Especulagiao

14. Decisdes conforme demanda antecipada do cliente.

Seguranca

15. Acompanhamento de cenarios para tomar decisdes.
Cobertura

16. Portfolio disperso de fornecedores, clientes e instalagdes.

Planejamento

17. Planos taticos e estratégicos de gestao de suprimentos
18. Planos taticos e estratégicos de gestdo de demanda
19. Planos taticos e estratégicos de gestdo de produto

20. Planos taticos e estratégicos de gestdo de informagao

Escore Total = 52

Fonte: elaborado pelos autores
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O cenario anterior a pandemia da COVID-19
possibilitava o emprego de estratégias enxutas e ageis
com impacto controlado sobre o risco de rupturas nas
cadeias de abastecimento. Entretanto, considerando que
a pandemia da COVID-19 se trata de um evento de baixa
probabilidade de acontecer, mas apresenta alto impacto nas
cadeias alimentares, a discussdo sobre a gestdo de risco
em cenarios de crise se faz necessaria.

O Quadro de Referéncia proposto neste trabalho ¢
importante para gestdo de riscos, uma vez que pode ser
usado como um roteiro para que as organizagdes possam
redesenhar suas cadeias de abastecimentos por meio de
estratégias baseadas na gestao de risco visando evitar pos-
siveis rupturas em cadeias alimentares fruto de possiveis
crises sanitarias.

E importante destacar que a mitigagdo de riscos
envolve o mapeamento de todos os seus processos na
empresa e ao longo da cadeia de abastecimento, buscando
identificar as vulnerabilidades e os elos mais frageis. Nesse
sentido, ¢ importante que a empresa busque implementar
a gestdo de risco de uma forma holistica, envolvendo os
agentes da cadeia de abastecimento, como foi preconizado
pelo Quadro de Referéncia proposto neste trabalho.

Por fim, quando a gestdo de risco esta desenvolvida
apenas no ambito da empresa, tem-se o risco de ocorrer
uma ruptura em outros pontos da cadeia de abastecimento
que pode impactar a empresa.

6 CONCLUSAO

Neste trabalho, partiu-se do principio de que a
pandemia da COVID-19 demanda a aplicagdo do geren-
ciamento de risco nas cadeias alimentares. Trata-se de um
evento de baixa probabilidade de acontecer, mas apresenta
alto impacto nas cadeias alimentares. Assim sendo, foi
importante discutir o papel do gerenciamento de riscos
e apresentar uma ferramenta de gestdo de riscos aplicada
para este contexto.

Com base no referencial tedrico de gestao de risco
em cadeias de abastecimento, foi criado um Quadro de
Referéncia para gestdo de riscos no contexto de cadeias
alimentares, ficando demonstrado como este Quadro de
Referéncia apresenta-se como uma ferramenta para lidar
com crises de abastecimento de alimentos.

Em virtude do risco de food security em termos
de volume e, também, em razdo do risco relacionados
food safety neste cenario da pandemia da COVID-19, a
seguranca na producdo de alimentos torna-se um tema
muito importante na agenda brasileira do agronegdcio,

considerando que o pais € o terceiro maior exportador
mundial, constituindo-se um grande player neste mercado
(Jank, 2020; Saes, 2020).

Os alimentos representam um risco de contami-
nacdo seja no processo produtivo seja no processo de
distribui¢do de alimentos. Além disso, as paradas nas
operagdes das empresas processadoras podem gerar um
“efeito chicote” nefasto nos elos a jusante das cadeias
de suprimentos.

Para mitigar riscos no gerenciamento de cadeia
de suprimentos alimentares, foi demonstrado neste
artigo como um Quadro de Referéncia pode ser usado
como uma ferramenta de gestao de risco. O exemplo de
operacionalizacdo do Quadro de Referéncia apresentado
neste trabalho demonstra a aplicabilidade desta ferra-
menta de gestao.

O Quadro de Referéncia de gestdo de riscos
proposto neste trabalho podera ser usado em futuras
pesquisas sobre crises em cadeias de suprimentos
alimentares, contribuindo para mitigacao dos riscos,
bem como para o crescimento do campo de estudo de
gestdo de risco em cadeias de suprimentos. Este traba-
lho demonstra que, para mitigar riscos em cadeias de
suprimentos, ¢ importante ter métodos de medigdo que
permitam apontar os pontos criticos nos processos ao
longo da cadeia de suprimentos.

Em virtude da complexidade e da vulnerabilidade
que cercam as cadeias de abastecimento de alimentos,
pesquisas futuras devem apresentar temas muito impor-
tantes que busquem orientar os gerentes na avaliagdo do
risco e que oferegam estratégias de redugdo destes riscos
associados a cadeias de abastecimento de alimentos.

O estudo sobre o papel das institui¢des publicas
e privadas na coordenagdo das cadeias alimentares ¢ im-
portante para compreender a dindmica nestas cadeias no
Brasil, podendo evitar possiveis crises futuras de abaste-
cimento. O Quadro de Referéncia proposto ao longo deste
trabalho pode ser uma ferramenta de gestdo a ser aplicada
para gestao de riscos nestas cadeias por entidades publicas
ou privadas.

Por fim, este estudo apresenta as limitagdes que
sdo caracteristicas dos estudos exploratdrios. Portanto, ¢
importante aplicar este Quadro de Referéncia em casos
empiricos em estudos longitudinais para realizar o pro-
cesso de validacao desta ferramenta de gestao. Sugere-se
também que seja criado posteriormente um Roadmap ba-
seado neste Quadro de Referéncia para facilitar o processo
de gestao de riscos
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