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Resumo

No atual ambiente de negdcios mundial, as cadeias de suprimento vém crescendo em
complexidade. Este aumento, associado ao foco na melhoria da eficiéncia, pode levar a niveis
mais elevados de riscos ao qual a cadeia esta sujeita. Sendo assim, aumenta a probabilidade de
uma ruptura impactar severamente o desempenho das mesmas. Cadeias de suprimentos
resilientes tém sido apontadas como um meio para reduzir a probabilidade e a gravidade das
interrupgdes nas redes de fornecimento. Apesar de existirem poucas evidéncias de como
tornar uma cadeia de suprimentos resiliente, neste trabalho sera estudado como a gestdo de
riscos em uma usina de produgdo sucroalcooleira pode influenciar o nivel de resiliéncia da
cadeia de suprimentos de uma empresa. O objetivo deste trabalho é destacar os principais
riscos envolvidos neste tipo de negdcio e avaliar como a empresa pode se posicionar quanto a
sua resiliéncia. E realizado um estudo de caso em uma usina de producio de etanol, agtcar e
bioenergia. A partir disso, foi feita a anlise do nivel de resiliéncia desta empresa e quais
pontos poderiam ser aprimorados para maximizar sua eficiéncia.

Palavras-chave: Cadeia de suprimentos; resiliéncia; gestdo de riscos; usinas sucroalcooleiras;
vulnerabilidade
Abstract

In today's global business environment, supply chains are growing in complexity. This
increase associated with the focus on improving efficiency levels can lead to higher risks to
which the chains are subjected. Thus, increases the likelihood of a breakdown to severely
impact their performance. Resilient supply chains have been identified as means to reduce the
probability and gravity of disruptions in supply chains. Although there are few evidence of
how to build a resilient supply chain, this work will study how the management of the risks
that influence a power plant of sugarcane and ethanol can influence the level of resilience of a
company's supply chain. The objective of this research is to highlight the main risks involved
in this type of business and evaluate the company's resilience. The study is focused on power
plants that produce ethanol, sugar and bioenergy. From this, was made an analysis of the level
of resilience of the studied company and what points should be improved so that its efficiency
was maximized.

Key-words: Supply chain; resilience; risk management; sugar and ethanol power plants;
vulnerability
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1. INTRODUCAO

Com o aumento da competitividade global, aumentou-se a adocdo de modelos de
gestdo de cadeia de suprimentos por parte de empresas de bens de consumo e servic¢os visando
oferecer aos clientes melhor nivel de servico com diferencial competitivo. Em paralelo,
aumentaram também as incertezas do mercado, que provocam significativas flutuacdes de
demanda e clientes mais exigentes. Verifica-se, assim, a grande vulnerabilidade a qual as
cadeias de suprimentos estdo expostas e, por essa razdo, as empresas devem ser cada vez mais
resilientes, isto é, flexiveis e adaptaveis as mudancgas do mercado e exigéncias dos clientes,
tanto internos, quanto externos. Ao conceito de vulnerabilidade sdo associados riscos como:
excesso ou falta de estoque, assim como falta de espaco para a estocagem; problemas com
transporte; com os fornecedores; insucesso no lancamento de novos produtos; pirataria, entre
outros, tornando a gestéo da cadeia de suprimentos ainda mais complexa.

Para as empresas que ja possuem modelos de gestdo implantados, 0 maior desafio é
mitigar riscos de ocorréncias como seu atendimento, receita e relacdo com o consumidor, que
podem macular a sua imagem, ou seja, a maneira como é vista aos olhos do mercado. As
organizacOes globais estdo ainda mais sujeitas as mudangas mundiais imprevisiveis, como
desastres naturais, terrorismo e até situacbes de guerra, sendo assim, as rupturas nas
atividades das cadeias séo ainda mais frequentes e/ou iminentes.

Nestas situacOes, identifica-se que a gestdo de risco eficaz é um diferencial
competitivo. Sendo assim, esta gestdo depende de situacOes particulares de cada tipo de
industria, de mercado e de empresa, onde, normalmente, as analises de riscos para a gestdo da
cadeia de suprimentos sdo feitas em termos de custos e nivel de ameaca que tal risco
representa para a cadeia. Estudar os riscos em uma cadeia de suprimentos é crucial para
garantir que a protecdo de vidas humanas seja prioridade em todos os planos; para definir
papeéis e responsabilidades; para orientar a elaboracdo e os procedimentos necessarios em
relacdo aos processos criticos; para assegurar que todas as areas estejam cientes e participem;
para garantir a continuidade do negdcio e, ainda, garantir que uma solucao logistica resiliente
seja bem estrutura levando em conta o maior nimero de cenarios possiveis.

Neste contexto, o objetivo geral deste trabalho é analisar os riscos em cadeias de
suprimentos e, especificamente, realizar um estudo de caso de empresa (denominada neste
trabalno como Empresa X), cujas areas de atuacdo sdo: producdo de etanol, aclcar e
bioenergia; e distribuicdo de combustiveis.

O estudo é focado nas usinas de producdo de etanol, aclcar e bioenergia. Propde-se a
realizacdo de um mapeamento de riscos através da analise das etapas da producdo. A partir
disso sera feita a analise do nivel de resiliéncia desta empresa e quais pontos poderiam ser
aprimorados para que sua eficiéncia fosse maxima.

Além desta secdo introdutéria, este artigo € composto por mais quatro se¢des. A secao
2 apresenta a fundamentacdo tedrica na qual se embasa este artigo. Na secdo 3 é apresentado o
estudo de caso na Empresa X, demonstrando a importancia de toda empresa possuir um
processo estruturado para gestdo de riscos. Na secéo 4 desenvolveu-se a conclusao e, por fim,
na Gltima secdo, foi detalhada a revisdo bibliografica.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Esta secdo apresenta 0 embasamento tedrico para o artigo.

2.1. GESTAO DE RISCOS EM CADEIA DE SUPRIMENTOS

Para a gestdo de risco da Cadeia de Suprimentos, é preciso compreender trés termos
que serdo brevemente discutidos a seguir: o risco, a vulnerabilidade e a resiliéncia na cadeia
de suprimentos. Risco na cadeia de fornecimento pode ser definido como as variacdes na



distribuicdo de possiveis fornecedores da cadeia de suprimentos (supply chain outcomes),
derivados de uma probabilidade de ocorréncia e os seus valores subjetivos. Esta definigdo
realca as duas dimensBes que caracterizam risco: impacto e probabilidade de ocorréncia
(Faisal et al., 2006). Assim, o risco esta relacionado ao surgimento de eventos negativos que
impedem a empresa de atender eficazmente a demanda de seu cliente.

Intimamente interligado com o conceito de risco estd a nogdo de vulnerabilidade. Ela é
definida como a existéncia de perturbacdes aleatorias que levam a desvios na cadeia de
suprimentos e suas atividades normais, esperadas ou previstas, na qual causam efeitos
negativos ou consequéncias (Svensson, 2000). A resiliéncia é definida como a habilidade de
um sistema retornar para o seu estado original ou se adaptar a um novo estado desejado,
depois de sofrer uma interrupgé@o (Christopher e Peck, 2004). A capacidade de uma empresa
de sobreviver depois de uma interrupcdo em sua cadeia de suprimentos esta diretamente
relacionada com o nivel de resiliéncia estabelecido para sua cadeia (Likewise et al., 2005a).

O objetivo da gestdo de riscos da cadeia de suprimentos é a protecdo dos negocios de
eventos adversos. De acordo com Haywood e Peck (2004), a primeira abordagem para atingir
esse objetivo € representada pela introducdo de amortecedores operacionais ao longo da
cadeia de suprimentos (o excesso de estoque ou capacidade produtiva, backup de
abastecimento, madltiplos fornecedores). Entretanto, estas estratégias de amortecimento
tradicionais podem diminuir desempenhos operacionais e impactar negativamente em relagao
a vantagem competitiva.

O segundo método de gestdo de riscos, chamado mitigacdo, baseia-se na analise dos
processos, com o objetivo de reduzir a probabilidade de sua ocorréncia. Por exemplo, propor
treinamentos para um grupo de funcionarios responsaveis por um determinado processo,
visando uma melhor formagdo dos mesmos.

A Ultima estratégia é a de enfrentar o risco através da introducdo de planos de
contingéncia que podem ser utilizados uma vez que ocorre um evento negativo. Norman e
Jansson (2004) definem planos de contingéncia como planos de gestdo de continuidade de
negocios, isto €, planos e acBes que fornecem modos alternativos de funcionamento para as
atividades e processos do negdcio que, se interrompidos, podem trazer um dano ou prejuizo
para a cadeia de abastecimento.

Ainda de acordo com Norman e Jansson (2004), os planos de contingéncia podem ser
divididos em: planos de resposta (reacdo imediata diante de um problema), planos de
recuperacdo (acbes necessarias para retomar as partes essenciais do processo ou de um
negocio) e planos de restauracdo (reiniciando toda a organizacdo). De acordo com Zolkos
(2003), empresas de sucesso sdo aquelas que podem identificar e desenvolver planos de
contingéncia para as varias fontes de risco que ameacam a organizacdo tanto internamente
quanto externamente.

2.2. CONSTRUINDO UMA CADEIA DE SUPRIMENTOS RESILIENTE

Para Christopher e Peck (2004), gestores de cadeia de suprimentos se esfor¢cam para
alcancar os ideais de cadeias totalmente integradas, eficientes e eficazes de abastecimento,
capazes de criar e sustentar uma vantagem competitiva. Para este fim, devem equilibrar as
pressdes de custo baixo e a necessidade de eficiéncia, com meios eficazes para gerenciar as
demandas de servicos orientadas para o mercado e os riscos conhecidos de falhas da cadeia de
suprimentos de rotina. A capacidade de uma empresa de sobreviver depois de uma
interrupcdo em sua cadeia de suprimentos esti diretamente relacionada com o nivel de
resiliéncia estabelecido para sua cadeia (Zsidisin et al., 2005).

Uma forma de atribuir uma melhor resiliéncia a Cadeia de Suprimentos € utilizar uma
matriz resumo, que capta os varios niveis de riscos na cadeia (Figura 1). A ideia é que o0s
gestores possam resumir suas avaliacGes quanto a resiliéncia dos processos nessa matriz, na



qual cada quadrante captura um nivel de resiliéncia inerente a cadeia, € mais importante,
poderia servir de base para priorizar os esfor¢os necessarios na construgdo de resiliéncia.
Cadeias de Suprimentos vulneraveis, que tém um nivel baixo de potencializadores de
resiliéncia e alto nivel de redutores de resiliéncia, sdo as cadeias mais problematicas e, por
isso, & preciso garantir uma maior atencdo e recursos da empresa sobre essa rede. Estas
cadeias de suprimento sdo particularmente vulneraveis e mesmo pequenas interrupcdes
podem gerar graves impactos sobre as operacGes da empresa. Em relacdo a cadeias de
suprimentos volateis, com niveis altos de potencializadores de resiliéncia e alto nivel de
redutores de resiliéncia, estas sao redes extremamente imprevisiveis e dificeis de gerir.
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Figura 1 - Matriz de Nivel de Resiliéncia (Blackhurst et al., 2011)

Quando uma interrupcdo ocorre em uma cadeia de fornecimento volétil, por exemplo,
0 sistema pode tanto absorver o rompimento de uma vez, como experimentar graves
consequéncias em uma proxima vez. Por outro lado, as cadeias de fornecimento sensiveis tém
baixos niveis de potencializadores de resiliéncia e baixos niveis de redutores de resiliéncia.

Em suma, a teoria diz que a situacdo ideal para cadeias de suprimentos resilientes é
que elas tenham altos niveis de potencializadores de resiliéncia e baixos redutores de
resiliéncia. Cadeias de suprimentos resilientes sdo capazes de absorver rupturas e voltar para
condicgOes estaveis rapidamente (Sheffi e Rice, 2005), 0 que poderia dar as empresas uma
vantagem competitiva exclusiva (Christopher e Peck, 2004).

A partir destes conceitos, Blackhurst et al.(2011) elaboraram um quadro resumo
(Figura 2) identificando os principais elementos redutores e potencializadores de resiliéncia.
Este framework pode ser utilizado para avaliar o atual nivel de resiliéncia da Cadeia de
Suprimentos de uma empresa, bem como 0s seus segmentos. Em esséncia o quadro pode ser
entendido como um nivelador de resiliéncia.
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Figura 2 - Framework de Cadeias de Suprimento Resilientes (Blackhurst et al., 2011)



2.2.1. Potencializadores de Resiliéncia

[] Recursos Humanos
H& uma variedade de fatores de capital humano (Becker, 1964) que podem aumentar a
resiliéncia da Cadeia de Suprimentos. Esses fatores envolvem conhecimento e treinamento
dos funcionarios; a compreensdo do custo total da gestdo da cadeia de abastecimento; bem
como a capacidade de realizar uma analise efetiva ap6s a interrupcdo da cadeia. O
treinamento de gestores da cadeia de suprimentos é primordial para saber quando € apropriado
agir em casos de interrupcdes na cadeia.

[ ] Recursos organizacionais e interorganizacionais

Estes fatores centram-se em ativos intangiveis, tais como as intera¢@es entre 0s grupos
dentro da empresa e as relacdes entre a propria empresa e outras empresas da cadeia de
abastecimento (Barney, 1991). Recursos de capital organizacional e interorganizacional
podem ser destacados como redes bem definidas de comunicacdo, equipes de gestdo de risco
interfuncionais (equipes formadas por profissionais com diferentes expertises), planos de
contingéncia pré-definidos, parcerias com programas aduaneiros e criacdo de planos de
diversificacdo de entrada em novas fronteiras, e o desenvolvimento de programas de gestdo de
relacionamento com fornecedores.

[] Recursos de Capital Fisico

Esses fatores consistem em ativos tangiveis e incluem o uso do estoque de seguranca,
de tecnologias que aumentam a visibilidade na cadeia de suprimentos, sistemas que a
monitoram e preveem areas fracas, a capacidade de gerenciar riscos em nos individuais, isto &,
antever interrupcbes e a capacidade para redesenhar rapidamente a cadeia de suprimentos
quando ocorrerem avarias. Pode-se destacar a utilizacdo de estoques de seguranga como uma
estratégia fundamental para mitigar o impacto das interrupgdes (Ho, 1992), pois ha a reducéo
da probabilidade de vendas perdidas devido a ruptura do estoque.

2.2.2. Redutores de Resiliéncia

[] Atividades de fluxo
Fatores relacionados ao fluxo de material entre 0s nds pode significativamente reduzir
a resiliéncia da rede de alimentacdo (Buckley, 1967; Svensson, 2003). Esses fatores incluem o
numero de nds na cadeia de suprimentos, a presenca de regulamentos e questdes de seguranca
e congestionamento de portos e restricbes da capacidade dos navios.

[] Unidades de fluxo
Fatores relacionados ao produto em si (ou seja, a unidade de fluxo) também podem
reduzir a resiliéncia do sistema (Bertalanffy, 1950). Esses fatores incluem a complexidade do
produto, bem como os requisitos de qualidade e armazenagem rigorosos, tornando mais dificil
o langcamento e a movimentagdo dos produtos através da cadeia de suprimentos.

[] Fonte de unidades de fluxo
Esses fatores incluem a volatilidade da localizacdo do fornecedor e as questdes
relacionadas ao trabalho e capacidade de producdo na fabrica do fornecedor. Fornecedores
localizados em areas propensas a risco e/ou que estao geograficamente agrupados aumentam a
probabilidade de interrup¢fes dentro de uma cadeia de suprimentos. Além disso, restricfes a
capacidade de um fornecedor para produzir bens, que inclui a capacidade de produgéo e
disponibilidade de trabalho, também afeta a resiliéncia da cadeia.



3. GESTAO DE RISCOS - ESTUDO DE CASO NA EMPRESA X

Este capitulo apresenta a Gestdo de Riscos em uma Usina da Empresa X e também
uma andlise da importancia de toda empresa possuir um processo estabelecido para gestdo de
riscos com enfoque pragmatico e que agregue valor ao negécio. Além disso, esse capitulo
destaca os diferentes impactos ambientais gerados pela agroindlstria, apresentando as
tecnologias utilizadas, 0s riscos que esse setor representa para 0S recursos naturais, seus
principais residuos e sua utilizacdo alternativa ao descarte predatorio.

3.1. MAPEAMENTO DOS RISCOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS DA USINA NA
EMPRESA X

A metodologia de gestdo de riscos da Empresa X contempla trés etapas, detalhadas
nas secOes seguintes: diagndsticos dos riscos; prioriza¢do dos riscos; e mitigacdo dos riscos.

Uma maneira de conduzir a etapa de diagndsticos dos riscos de maneira eficiente
consiste em definir os processos criticos, como a cadeia de suprimentos, 0S Processos
financeiros (tesouraria), os processos de comercializacdo e venda (geracdo da receita). Ou
entdo as A&reas sensiveis, como suprimentos, comercial, vendas, marketing, logistica,
tesouraria, recursos humanos, central de servigos compartilhnados. Uma vez identificadas as
fragilidades e vulnerabilidades do ambiente, parte-se para a identificacdo dos riscos
potenciais.

Diante de um cenario com diversos riscos potenciais identificados, é necessario que se
saiba como prioriza-los. Afinal a gestdo de riscos tem que gerar valor ao negocio e nédo
necessariamente todo risco identificado vale a pena ser mitigado, especialmente quando nao
existe uma relacdo satisfatoria de custo-beneficio.

Uma vez conhecidos e priorizados o0s riscos da empresa, a etapa seguinte consiste em
definir e desenvolver as solu¢Ges pragmaticas para mitiga-los, ou seja, reduzir a exposicdo dos
resultados e a sustentagdo e perenizacdo do negdécio.

A partir do modelo de Gestdo de Riscos acima descrito, serd apresentado como a
Empresa X o utiliza para gerir seus riscos. Este item refere-se ao primeiro passo da
metodologia, o Diagndstico dos Riscos.

Abaixo serdo descritos detalhadamente os principais riscos mapeados pela empresa em
questdo, apontando suas causas e consequéncias, assim como o grau de risco representado por
ele.

] Plano de continuidade do negdcio

O Plano de Continuidade de Negdcios (PCN) é uma ferramenta fundamental para que
uma organizagdo reconheca e responda de forma adequada eventuais ocorréncias néo
rotineiras e que provoquem interrupcdes de suas atividades. O seu principal objetivo é
estabelecer as diretrizes para que as préprias areas determinem suas atividades criticas, sendo
responsaveis pela confeccgéo, atualizacéo, testes e guarda dos respectivos PCNs.

Na Empresa X ndo existe um plano documentado e divulgado considerando todos os
cenarios de todas as usinas para lidar com consideravel ruptura da operacdo. Ndo existe
também um comité de crises formal para lidar com eventuais acidentes de grande porte e a
relagdo com imprensa e publico.

A empresa em questdo possui 13 usinas espalhadas pelo Brasil. E por uma questéo de
custo-beneficio, ndo € possivel considerar acidentes naturais em todos os campos de producéo
porque é dificil mapear todas as influéncias externas sobre a usina e, portanto os planos de
contingéncias nao cobrem 100% dos riscos. O plano de acdo considerado neste contexto é
analisar os PCNs existentes e verificar se 0s mesmos se adequam ao negdcio da organizacao.



[] Reputacdo da empresa

Uma vez que no Brasil acidentes ambientais de grande porte sdo raros e alguns até
imprevisiveis (temporais, enchentes), o investimento em um comité de crises formal ndo é
justificavel, sendo assim ndo seria possivel proteger a imagem da empresa de forma 100%
efetiva diante de um eventual desastre.

[] Disponibilidade e controle de estoques de cana-de-agUcar

Grande dependéncia de terceiros, novos entrantes no mercado e competigdo com
outras culturas podem diminuir suprimento da matéria-prima. Além disso, desastres
ecoldgicos, como pragas, enchentes e secas, queima acidental da cana (fora do periodo certo),
tombamento de caminhdes, falhas no monitoramento do teor de sacarose e excesso de chuva
no plantio podem comprometer a producéo, colheita e disponibilidade de cana-de-a¢lcar. Em
relacdo ao estoque de cana-de-acUcar, podem-se encontrar riscos diversos no seu controle e
salvaguarda tanto a granel como ensacado nas usinas e nos depositos de terceiros. Ha também
riscos de perda de estoque em transito, isto €, quando estdo sendo transportados para seus
destinos ou para outros locais de armazenamento.

[] Relagdo com os fornecedores

Uma eventual crise na producdo de cana-de-agucar pode ocasionar desgastes e crises
nas relagdes com clientes B2B (“Business to business”), nomenclatura usada quando duas
empresas fazem negocios entre si, e B2C (“Business to costumer”), sigla usada quando a
relacdo comercial se da entre a empresa e o consumidor final.

[] Disponibilidade de mao-de-obra

Investimento em mao de obra é preciso para sustentar o crescimento da operacéo. Esse
fator é especialmente critico em terras do campo, onde muitas vezes a méo de obra precisa ser
desenvolvida, assim como a infraestrutura urbana mais proxima. No periodo de colheita, em
municipios onde a atividade é importante economicamente, uma grande quantidade de méo de
obra volante e, geralmente, desqualificada migra para essas cidades. Tal situacéo exige que 0s
setores de promocdo social das agroinddstrias, e muitas vezes, dos municipios tenham que
efetuar medidas que possam tornar a permanéncia desses individuos o menos impactante
possivel para 0 meio ambiente e para 0 meio urbano, uma vez que a infraestrutura de tais
municipios ndo € suficiente para os novos moradores.

[ 1 Aquisi¢cdes de novas usinas

Alta competicdo de grandes empresas para aquisicdo de usinas, limitando a oferta de
usinas de qualidade/tamanho atrativos e aumentando o preco de compra. Mais usinas levam a
mais unidades para serem monitoradas, a novos ambientes e a novos riscos, além disso, torna-
se um novo ponto de atracdo para os trabalhadores durante a safra e, por isso, devem haver
maiores cuidados e precaucdes com eles, suas familias e com 0s municipios em volta.

[] Expanséo da cogeracao

Pode haver limitacdo da expansdo da cogeracdo devido a tendéncia de precos baixos
nos leildes governamentais, o que inviabiliza economicamente os lugares de baixa/média
capacidade de moagem que também necessitam de altos investimentos por usina. Ha ainda
risco de faltar matéria prima para cogeracdao. Além do volume de bagaco da empresa ndo ser
suficiente para a geracdo de energia prevista no ano, ha a possibilidade de existir no
médio/longo prazo uma competicdo pela matéria prima para diferentes fins (ex. alcool de 22
geracdo, pellets). Quanto mais usinas estiverem cogerando, menos bagaco terdo disponivel
para venda e com precos mais elevados. Existe também um forte risco de menor
disponibilidade de cana nas safras seguintes, o que é especialmente critico em contratos de
longo prazo.



[] SSMA (Saude, Seguranca e Meio Ambiente)

Saude e Seguranca referem-se aos riscos de acidentes no campo, como transporte de
trabalhadores rurais e fluxo de maquinas, ou de acidentes dentro das usinas, que podem ser
incéndios, explosdes, problemas com o maquinario ou perturba¢cfes no armazém;

Meio Ambiente envolve a regulamentacdo ambiental e a fiscalizacdo que realizam
visitas periodicas nas unidades produtivas.

] Plano de Investimentos - cumprimento de prazo e orcamento

Os riscos estdo na possibilidade de variacdo de premissas macroeconémicas; alteracdo
de pessoas dentro de um projeto, especialmente os de longo prazo; variacdo de escopo pos-
aprovacao; e contratacdo de recursos muito em cima do inicio das atividades.

[] Escoamento da producédo
Dependéncia do porto de Santos, uma que vez que ha auséncia de alternativa para
escoamento.

[] Queima da cana-de-aguicar

A prética da queima da cana, como facilitador do processo de colheita, é largamente
utilizada em todo o pais. Trata-se de uma técnica que permite o aumento da produtividade do
trabalhador rural durante a colheita. Além disso, reduz o custo de carregamento da cana de
aclcar do campo até a usina, aumentando a eficiéncia e o rendimento das moendas durante o
processo inicial de processamento na industria.

[] Elaboracao da Matriz de Risco

Realizar o diagnostico de riscos e definir suas probabilidades ¢ uma etapa importante
no modelo de gestdo de riscos da Empresa X. Avaliar os fatores de risco € uma medida crucial
para qualquer modelo de Gerenciamento do Risco Corporativo que envolva Cadeias de
Suprimentos. O método que a Empresa X usa para realizar tal avaliacdo é a Matriz de Risco,
representada na Figura 3.

Algumas das vantagens dessa representacdo matricial é o alto poder de comunicagao
visual, indicando, a partir de sinalizadores (verde, amarelo ou vermelho) o nivel de impacto
do risco, além de ser simples, de facil elaboracdo e gestdo. A Matriz de Risco apresentada na
Figura 3 foi elaborada estimando a probabilidade de ocorréncia dos riscos diagnosticados
versus o impacto monetario dos mesmos e o nivel relativo de gestdo que cada risco mapeado
demanda. Os niveis podem ser classificados como alto, médio ou baixo de acordo com as
cores verde, amarela ou branca respectivamente.
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Figura 3 - Matriz de Risco da Empresa X (Material fornecido pela empresa)

3.2. ANALISANDO O NIVEL DE RESILIENCIA DA EMPRESA X

Como mencionado no item 2.2. (Construindo uma Cadeia de Suprimentos Resiliente),
a ideia da matriz resumo (Figura 3) é que 0s gestores possam resumir suas avaliacdes nessa
matriz quanto a resiliéncia dos processos, sendo que cada quadrante captura um nivel de
resiliéncia inerente a cadeia, € mais importante, poderia servir de base para priorizar 0s
esfor¢os necessarios na construcéo de resiliéncia. Mas, para definir os niveis de redutores e
potencializadores, € preciso primeiro ter uma visdo global da Cadeia de Suprimentos que rege
a empresa e mapear quais fatores séo redutores e quais sdo potencializadores de resiliéncia.
Com base no framework (figura 2) e em entrevistas realizadas com colaboradores da Empresa
X, tais fatores foram detalhados, assim como seus niveis de influéncia na Cadeia da Empresa.

Nas tabelas 1 e 2 abaixo estdo resumidas as principais caracteristicas de uma Cadeia
de Suprimentos, as que estdo marcadas com "Xx" sdo aquelas que influenciam na Cadeia de

Suprimentos da Empresa X.



Recursos humanos Empresa X

Educar e treinar os funcionarios para executar os planos de contingéncia
da cadeia de suprimentos

X

Compreensdo do funcionario quanto ao custo-beneficio dos trade-offs
quando este esta gerenciando os riscos da cadeia de suprimentos

Capacidade de executar a andlise de interrupgdes na cadeia X

Recursos organizacionais e interorganizacionais | EmpresaX

Protocolo de comunicagdo definido
Plano de Contingéncia definido X
Parceria com programas de taxas alfandegarias (C-TPAT) e/ou
desenvolvimento de planos de diversificagdo

Desenvolvimento de programas de gestdo para relacionamento com
fornecedor

X

Recursos de capital fisico Empresa X

Uso de estoque de seguranga

Aumento da visibilidade da cadeia de suprimentos X
Relatdrios de excegdo e ferramentas de prevengdo para facil detecgdo do
problema impedindo a interrupgdo da cadeia

Sistemas de monitoramento de riscos para cada nodo da cadeia de
suprimentos

Capacidade de redesenhar rapidamente a cadeia de suprimentos

Tabela 1 - Potencializadores de Resiliéncia da Empresa X

Atividades de fluxo Empresa X
Quantidade de n6s na cadeia de suprimentos X
Rigorosos regulamentos alfandegdrios e questdes de segurancga
Congestionamento de navio e portos / restringindo a capacidade X
Unidades de fluxo Empresa X

Complexidade dos produtos (nimero e exclusividade de pegas e
necessidade de propriedade tecnoldgica)

Requer rigorosos controles de qualidade de armanezamento X
Fonte de unidades de fluxo Empresa X

Volatilidade da localizagdo do fornecedor (por exemplo incertezas

politicas ou desastres naturais como risco de tsunami) e/ou grupo de X

fornecedores diversos
LimitagGes do fornecedor - capacidade de produgdo e disponibilidade de
trabalho

Tabela 2 - Redutores de Resiliéncia da Empresa X

3.3. CLASSIFICACAO DO NIVEL DE RESILIENCIA DA EMPRESA X

A partir do estudo realizado acima foi possivel investigar detalhadamente a cadeia de
suprimentos da Empresa X e, a partir disso, concluir qual o seu nivel de resiliéncia. A tabela 1
revela que a Empresa X tem 9 dos 12 potencializadores de resiliéncia, o que corresponde a
75% do total, e pode ser considerado um alto nivel deste fator. Ja a tabela 2 mostra que a
empresa tem 5 dos 7 redutores de resiliéncia, ou seja, em torno de 71% do total, indicando
que ela também possui um alto nivel deste outro fator.

Sendo assim, podemos relacionar as andlises & Matriz de Nivel de Resiliéncia da
figura 1 e classificar a cadeia de suprimentos da Empresa X como Volatil. Isso significa que
ela apresenta uma cadeia de suprimentos com alto nivel para ambos os fatores redutores e
potencializadores de resiliéncia. Neste caso, 0s gestores devem focar seus esforcos em mitigar
os redutores de resiliéncia, a fim de aumentar a resiliéncia da sua cadeia e alcangar o primeiro
quadrante (Cadeia de Suprimentos Resiliente).
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4. CONCLUSAO

Este trabalho destacou os riscos para a continuidade dos negdcios que se encontram
em cadeia de suprimentos em geral e realizou um estudo de caso na Empresa X, cujas areas
de atuacdo sdo: producdo de etanol, agUcar e bioenergia; e distribuicdo de combustiveis. As
tendéncias para a criacdo de redes cada vez mais complexas de organiza¢6es interdependentes
tém aumentado alguns destes riscos. Neste caso, aumenta a necessidade de organizacfes
rastrearem € mapearem 0S riscos sistémicos das suas cadeias de suprimentos e se
concentrarem na busca de melhorias de eficiéncia através de estratégias e solucBes simples e
baratas que as tornem cada vez mais competitivas e adaptaveis as mudancas do mercado. Foi
argumentado que a prioridade para planejamento de negdcios deve ser a busca por um nivel
cada vez mais alto de resiliéncia, o que implica em maior flexibilidade e agilidade.

A partir de uma revisdo bibliografica, foram identificados métodos para medir a
resiliéncia de uma empresa, tais como a Matriz de Nivel de Resiliéncia e o framework de
Cadeias de Suprimentos Resiliente. Ambos foram empregados na andlise do nivel de
resiliéncia da empresa estudada.

A metodologia de mapeamento de riscos da Empresa X foi detalhada, considerando
Seus riscos eminentes e 0s impactos que podem causar. As ameacas a sua cadeia de
suprimentos envolvem os seguintes fatores: plano de continuidade do negdcio; reputacdo da
empresa; disponibilidade e controle de estoques de cana-de-acUcar; relagdo com o0s
fornecedores; disponibilidade de mao-de-obra; aquisicdes de novas usinas; expansao da
cogeracdo; SSMA (Salde, Seguranca e Meio Ambiente); Plano de Investimentos -
cumprimento de prazo e or¢camento; e escoamento da producéo.

Mediante as analises da influencia dos fatores supracitados, conclui-se que a Empresa
X apresenta um nivel de resiliéncia Volatil, o que significa que apesar de ter um grande
nimero de potencializadores de resiliéncia, sofre influéncia de um grande numero de
redutores da mesma. Isso significa que seus gestores devem aumentar seus esfor¢os na
estruturacdo planos e subterflgios para mitigar tais redutores de resiliéncia do seu negécio,
como reduzir o nimero noés nas cadeias de suprimentos, procurar alternativas de escoamento
para exportacdo, manter o um rigoroso controle de qualidade do armazenamento dos seus
produtos que sdo pereciveis, manter um relacionamento com fornecedores alternativos e estar
preparada para limitacdes de seus fornecedores.

Com o estudo feito foi possivel concluir que a busca pela otimizacao da resiliéncia nas
cadeias de suprimentos nas empresas deve ser continua. Por ser um assunto amplo, porém
pouco explorado, com um portfélio de pesquisas ainda em construcdo ndo ha metodologias
que indiqguem como alcancar o nivel maximo de resiliéncia. Sendo assim, um préximo passo
seria explorar mais a fundo as metodologias existentes e a partir disso desenvolver métodos
capazes de conduzir os gestores para o alcance do nivel de resiliéncia desejado a sua cadeia de
suprimentos.
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