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A GESTAO DE RISCOS DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DO SETOR DE
LOGISTICA DE VALORES NA PANDEMIA DO COVID-19

1 INTRODUCAO

A gestao de riscos da cadeia de suprimentos, ou Supply Chain Risk Management (SCRM),
consiste em identificar as fontes de riscos e buscar meios de preveni-los ou reduzir seus
impactos negativos (Oliveira et al., 2017).

De acordo com Oliveira, Espindola e Marins (2017), as publica¢des sobre SCRM cresceram a
uma taxa média superior a 40% ao ano, tendo recebido crescente aten¢do na literatura
académica (GHADGE; DANI; KALAWSKY, 2012; BEHZADI et al., 2018; BIER; LANGE;
GLOCK, 2020). De fato, € um assunto que tem sido estudado com frequéncia (Zineb; Brahim;
Houdaifa, 2017), amadurecendo substancialmente nas ultimas duas décadas (POURNADER;
KACH; TALLURI, 2020).

O SCRM também € um tépico critico em gestdo empresarial (Tran; Dobrovnik; Kummer,
2018), uma vez que problemas nas cadeias de suprimentos podem causar grandes perdas
financeiras e minar a reputacdo das organizagdes (DE OLIVEIRA et al., 2017). Desta maneira,
tornou-se ainda mais importante durante o surto da COVID-19, pois as interrup¢des causaram
danos significativos as empresas (FASAN et al., 2021).

No entanto, apesar de a comunidade académica e os profissionais reconhecerem amplamente a
importancia de lidar com a complexidade e as incertezas do mercado (Munir et al., 2020), ainda
sd0 necessdrios estudos sobre os efeitos da pandemia do COVID-19 (Chowdhury et al., 2021)
na gestao de riscos da cadeia de suprimentos.

Portanto, este ensaio tem como objetivo dissertar sobre os riscos e estratégias de mitigagao,
mais especificamente no segmento de logistica de valores. O estudo se justifica pela relevancia
do setor, cujas operacdes sao fundamentais para bancos e outras institui¢des (Lazaro; Jiménez;
Takeda, 2018) e pela escassez de artigos sobre os impactos da pandemia neste tipo de atividade,
principalmente em periédicos nacionais.

Assim, este trabalho estd organizado da seguinte maneira: a proxima se¢do consiste em uma
revisdo tedrica sobre riscos da cadeia de suprimentos e Supply Chain Risk Management
(SCRM), seguida por um item contextualizando o tema com o atual momento de pandemia do
COVID-19. Posteriormente, sdo apresentadas a discussao e, finalmente, a conclusao.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Riscos da cadeia de suprimentos

O risco estd presente em vdrias atividades da empresa e tem sido estudado através de muitas
perspectivas, incluindo estratégia, financas, producdo, contabilidade e marketing. Assim,
existem algumas diferencas em relacdo a sua defini¢do (LAVASTRE; GUNASEKARAN;
SPALANZANI, 2012).

De acordo com Thome et al. (2016), no ambito de Supply Chain Management, o risco esta
associado a complexidade, incerteza e resiliéncia. Assim, segundo Ho et al. (2015), ele pode
ser definido como a probabilidade de acontecer qualquer evento que possa influenciar
negativamente parte da cadeia de suprimentos, originando falhas ou irregularidades de nivel
estratégico.

De acordo com Christopher e Peck (2004) existem trés categorias de riscos: i) internos a firma,
que podem ser de processos se relacionados a atividades gerenciais que causam prejuizos ou de
controles, caso sejam decorrentes da mé aplicagcdo de regras que regem a gestdao dos ativos da
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empresa; ii) externos a firma mas internos a rede de supply chain, que podem ser de demanda
ou de oferta e ii) externos a rede, isto €, estdo relacionados a imprevisibilidade de eventos que
fogem a organizacdo e a propria cadeia de suprimentos, tais como acidentes, condigdes
climéticas, desastres naturais. Porém, existem também outras classificacdes, conforme tabela 1
abaixo:

Tabela 1 — Tipos de riscos

Autor(es) Tipos de riscos

Christopher e Peck (2004) Internos a firma
Externos a firma, mas internos a rede de supply chain
Externos a rede de supply chain
Oke e Gopalakrishnan (2009) De suprimento
De demanda
Diversos
Ghadge, Dani e Kalawsky Organizacional
(2012) De rede
Outros
Ho et al. (2015) Macros
Micros
Truong Quang e Hara (2018) Externo
De tempo
De informacao
Financeiro
De fornecimento
Operacional

De demanda

Fonte: Autor

Oke e Gopalakrishnan (2009) categorizam riscos em: i) de suprimento, que inclui mudancgas
climéticas, desastres e perda de fornecedores; i1) de demanda, que envolvem variabilidade e
incerteza, além de questdes econdmicas e iii) diversos, como consumo global e regulacdes
governamentais. Por sua vez, Ghadge, Dani e Kalawsky (2012) classificam riscos em: 1)
organizacionais, que envolvem processos, qualidade e operagdes; ii) de rede, isto é,
relacionados a oferta e demanda; e iii) outros, que abrangem desastres naturais e causados pelo

homem.

Para Ho et al. (2015), riscos s@o macros ou micros. O primeiro tem a ver com eventos externos
e adversos, relativamente raros, que podem causar impactos negativos a empresa, cOmo
catdstrofes naturais e guerras e o segundo estd relacionado a problemas com demanda,
fabricagdo, fornecimento e infraestrutura. Por fim, Truong Quang e Hara (2018) defendem que
os riscos podem ser: 1) externos, causados por fatores econdmicos, sociopoliticos ou razdes
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geogréficas; ii) de tempo, isto €, atrasos nas atividades que comprometem os prazos; iii) de
informacdo, que envolvem erros de comunicagdo; iv) financeiro, que estd relacionado a
inflacdo; v) de fornecimento, ou seja, aqueles que envolvem a oferta do produto ou servigo; vi)
operacional, ligados ao que acontece dentro dos limites da organizagdo e vii) de demanda, que
envolve questdes relacionadas ao consumidor.

2.2 Gestao de riscos da cadeia de suprimentos ou Supply Chain Risk Management (SCRM)

De acordo com Fan e Stevenson (2018), o conceito de SCRM ¢é multifacetado e foi definido de
maneiras diferentes. De fato, assim como no caso do risco, ndo existe uma definicdo
universalmente aceita (BARYANNIS et al., 2019), no entanto, a tabela 2 abaixo traz algumas
delas:

Tabela 2 — Defini¢des de Supply Chain Risk Management

Autor(es) Definicao de SCRM
Lavastre, Gunasekaran e Gerenciamento estratégico e operacional de curto e longo
Spalanzani (2012) prazo dos riscos que podem modificar ou impedir parte do

movimento e fluxo eficiente de informagdes, materiais e
produtos entre os atores de uma cadeia de suprimentos
dentro de uma organizacao

Chang, Ellinger e Blackhurst Envolve a avaliagdo dos riscos que podem ocorrer e a
(2015) implementacdo de estratégias que mitiguem cada um deles
de forma mais adequada

Fan e Stevenson (2018) A identificacdo, avaliacdo, tratamento e monitoramento dos
riscos da cadeia de abastecimento, com o auxilio da
implementacdo interna de ferramentas, técnicas e
estratégias e de coordenacdo externa e colaboragdo com
membros da cadeia de abastecimento, a fim de reduzir a
vulnerabilidade e garantir a continuidade juntamente com a
lucratividade, levando a uma vantagem competitiva

Baryannis et al. (2019) Estratégias com o objetivo de identificar, avaliar, mitigar e
monitorar eventos ou condi¢des inesperadas que possam ter
um impacto, principalmente adverso, em qualquer parte de
uma cadeia de abastecimento

Munir et al. (2020) Processos de identificar, mitigar e responder aos riscos
adequadamente a fim de melhorar o desempenho da firma

Fonte: Autor

A tabela 2 permite entender que existem, pelo menos, quatro processos que envolvem o SCRM:
identificacdo, avalia¢do, mitigacdo e monitoramento. O primeiro tem como objetivo descobrir
todos os riscos relevantes na cadeia de suprimentos (Tomas; Alcantara, 2013), tais como
ameaca, incerteza, vulnerabilidade e eventos inesperados (TRAN; DOBROVNIK; KUMMER,
2018). O segundo € a avaliacdo, cujo objetivo € classifica-los em ordem de prioridade (TOMAS;
ALCANTARA, 2013). O terceiro é a mitiga¢ao, e busca reduzir ativamente 0s riscos para niveis
aceitdveis (FAN; STEVENSON, 2018). Por fim, altimo processo consiste em monitora-los.

Desta maneira, para Baryannis et al. (2019), o objetivo do SCRM € mitigar os efeitos negativos
dos riscos. De fato, mitigé-los € fundamental para a estratégia de uma empresa (TALLURI et
al,, 2013), uma vez que normalmente eles ndo ocorrem de forma isolada, mas sim



simultaneamente (Truong Quang; Hara, 2018), o que pode prejudicar seriamente a cadeia de
suprimentos.

Assim, Christopher e Peck (2004) defendem que existem quatro principais estratégias de
mitigagdo: 1) design, que estd relacionada a capacidade da empresa em modificar sua cadeia de
suprimentos para diminuir os riscos; ii) colaboracao, isto €, a habilidade da firma em trabalhar
de forma eficiente com parceiros e outras organizacoes; ii) agilidade, que é a capacidade de
diminuir os impactos de riscos no curto prazo e iv) cultura, que tem relacdo com gestdo e
monitoramento. No entanto, outros autores destacam outras estratégias de mitiga¢cdo, conforme
tabela 3 abaixo:

Tabela 3 — Principais estratégias de mitigagc@o de riscos

Autor(es) Estratégias de mitigacao de riscos
Christopher e Peck (2004) Design

Colaboracgdo

Agilidade

Cultura
Tang e Tomlin (2008) Varios fornecedores

Contratos flexiveis
Manufatura flexivel
Adiamento
Precos flexiveis

Chang, Ellinger e Blackhurst Redundancia

(2015) Flexibilidade

Kilubi (2016) Visibilidade e transparéncia
Parcerias
Estoques externos
Planejamento e coordenacao multifuncional

Saglam, Cankaya e Sezen (2020) Capacidade de resposta
Flexibilidade

Resiliéncia

Fonte: Autor

De acordo com Tang e Tomlin (2008), cinco estratégias de mitigacao podem ser destacadas: 1)
ter varios fornecedores, para diminuir os riscos de custo ou falta de fornecimento; ii) contratos
flexiveis; iii) manufatura flexivel, isto €, processos de fabricacdo que possam ser modificados;
iv) adiamento, no sentido de deixar o diferencial do produto para as ultimas etapas do processo
produtivo, mantendo a padronizagdo o maior tempo possivel e v) precos flexiveis, para
minimizar os riscos de demanda. Além da flexibilidade, Chang, Ellinger e Blackhurst (2015)
argumentam que a redundancia € outra estratégia importante para diminuir os efeitos de riscos
de alto impacto no curto prazo e consiste em acdes como, por exemplo, inspecdes periddicas.
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Conforme Kilubi (2016), existem quatro estratégias que podem ser adotadas: i) visibilidade e
transparéncia, por meio do compartilhamento de informacdes; ii) parcerias, para reduzir riscos
de oferta; iii) estoques externos, para diminuir riscos de excedente interno e iv) planejamento e
coordenacdo multifuncional, para que diversas equipes possam contribuir com solucdes
especializadas. Por sua vez, Saglam, Cankaya e Sezen (2020) destacam a capacidade de
resposta, a flexibilidade e a resiliéncia como estratégias eficientes de mitigacdo de riscos.

2.3 Supply Chain Risk Management e COVID-19

A influéncia da pandemia do COVID-19 foi rdpida e com consequéncias emergentes de amplo
alcance (Uchehara, 2020), que modificaram a sociedade e os negécios (POURNADER; KACH;
TALLURI, 2020). De fato, ndo apenas os servigos de satde foram afetados, mas também houve
mudancas nas politicas publicas e na vida da populacao (AKSOY; 2020).

Além disso, também causou um choque nas cadeias de suprimentos (Sarkis, 2020), provocando
impactos sem precedentes (DA SILVA, 2021). Assim, Moritz (2020) compara as interrupgoes
tipicas, isto é, que ja ocorriam corriqueiramente antes do COVID-19 e as que sdo fruto ou se
fortaleceram por causa da pandemia, conforme tabela 4 abaixo:

Tabela 4 — Comparacao entre interrupcoes tipicas e apos a pandemia do COVID-19

Dimensao Interrupcoes tipicas Apés COVID-19

Geografia A maioria das interrupgdes € local A maioria das perturbagdes é global

Escopo Escopo limitado Escopo inclui produtos e servigos

Demanda Perturbagdes mais frequentes na Impactos na demanda e
oferta, as vezes na demanda possivelmente na oferta

vs. Oferta

Planejamento O planejamento de desastres € Planejamento de desastres limitado

prévio e feito e a experiéncia anterior estdi para uma  pandemia, com

experiéncia disponivel experiéncia anterior limitada

Sistema financeiro

Prazo

Impacto humano e
comportamento

Baixa correlagdo com o sistema
financeiro global

Necessidades de curto prazo

Impacto humano localizado, com
duracdo limitada. A maioria dos
riscos € visivel

Alta correlagdio com o sistema
financeiro global

Necessidades de longo prazo

Impacto humano generalizado, com
duracdo desconhecida. A maioria
dos riscos € desconhecido

Fonte: Moritz (2020)

Moritz (2020) sugere que as empresas, através de seus gestores, apostem na comunica¢do com
seus funciondrios para superar estes problemas. Adicionalmente, Sodhi e Tang (2021)
descrevem que as principais respostas que as organizacdes tém adotado para enfrentar os riscos
extremos da atual situacdo sdo a criacdo de estoques, de produtos complementares, de canais
tempordrios, além do uso de plataformas online e de incentivos governamentais.



3 DISCUSSAO
3.1 Logistica de valores

As operagdes de logistica de valores envolvem coleta, transporte e entrega de objetos de valor
(exemplo: dinheiro) entre agéncias bancarias, caixas eletronicos, joalherias e lojas de varejo em
veiculos seguros (BOZKAYA; SALMAN; TELCILER, 2017).

De acordo com Lazaro, Jiménez e Takeda (2018), de maneira geral, existem quatro partes
envolvidas nesta cadeia: i) o Banco central, cuja incumbéncia € supervisionar toda a cadeia,
garantindo a circulacdo de dinheiro; ii) empresa do setor de logistica de valor, que armazena e
transporta o numerdrio fisico através de veiculos especializados e depois realiza a contagem
dos valores coletados; iii) bancos comerciais, que distribuem o dinheiro entre os clientes e iv)
cliente final, isto é, qualquer estabelecimento que tenha movimentacao de dinheiro em espécie,
geralmente mercados varejistas, lotéricas, postos de gasolina, entre outros. Assim, a figura 1
abaixo ilustra como funciona a cadeia de logistica de valores:
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Figura 1- Supply chain de logistica de valores
Fonte: adaptagao do site https://adaptivecash.com/

A figura 1 mostra a natureza circular da cadeia: a empresa transportadora recolhe os valores
fisicos nos estabelecimentos dos clientes (por exemplo: mercados, caixas eletronicos, etc.) e
nos bancos comerciais; em seguida, o montante destes depdsitos € transportado, através de
carros blindados, para um cofre localizado dentro da respectiva filial da empresa, responsavel
por atender determinada regido. Isto ocorre para garantir maior seguranca de transporte (L4zaro,
Jiménez e Takeda, 2018), além da necessidade de realizar a contagem e apuracao dos valores.
Os bancos comerciais também recebem numerario, pois suas agéncias devem manter o minimo
suficiente para atender 2 demanda de saques de seus clientes (LAZARO, JIMENEZ E
TAKEDA, 2018). Por sua, o Banco Central deve receber cédulas que foram apuradas pela
tesouraria da empresa transportadora e que foram consideradas improprias e substitui-las por
novas.

3.2 SCRM em logistica de valores e estratégias de mitigacao

De acordo com liittner (2005), o SCRM deve levar em consideragdo os principais processos
que devem ser executados em pelo menos trés organizagdes. Assim, as estratégias de mitigacdo


https://adaptivecash.com/

da transportadora de valores devem considerar também os riscos do Banco Central, dos bancos
comerciais e do consumidor final, conforme tabela 5:

Tabela 5 — Principais estratégias de mitigagcdo para cada tipo de risco

Tipo de risco

Principal envolvido

Estratégia de mitigacido que podem
ser adotadas pela transportadora

Externo

De tempo

De informacio

Financeiro

De fornecimento

De demanda

Operacional

Todos os membros da cadeia

Todos os membros da cadeia

Todos os membros da cadeia

Todos os membros da cadeia

Banco Central, bancos
comerciais € consumidor
final

Banco Central, bancos
comerciais € consumidor
final

Empresa de transporte de
valor

Colaboragdo

Parcerias

Flexibilidade
Resiliéncia

Capacidade de resposta
Redundancia
Colaboragdo
Flexibilidade
Capacidade de resposta
Colaboragio

Cultura

Contratos flexiveis
Colaboragio

Parceria

Viérios fornecedores

Parcerias

Precos flexiveis

Parcerias

Flexibilidade
Redundiancia

Adiamento

Fonte: Autor

Os riscos externos sdo comuns a todos, embora possam atingir cada organizacdo de maneira
diferente. Um exemplo deste tipo de risco € o COVID-19 que obrigou todas as empresas a se
adaptarem rapidamente e a pensarem em um futuro sob muita incerteza. Neste sentido, a
colaboracdo entre as empresas e os governos, além de novas parcerias, flexibilidade, resiliéncia
e capacidade de resposta sao fundamentais.

Outro risco comum € o de roubos que, conforme Bozkaya, Salman e Telciler (2017) acontecem
de duas maneiras: através de ataques aos guardas de seguranca durante uma visita ao cliente
enquanto carrega o cofre ou reabastece os caixas eletronicos, ou a um veiculo de seguranca
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enquanto ele estd em movimento. Para minimizar este tipo de risco, além do uso de indices que
indicam rotas mais seguras, como por exemplo o do estudo de Talarico, Sorensen e Springael
(2015), as empresas também podem adotar agdes “redundantes”, isto €, rever frequentemente
as acOes de seguranca realizadas, na tentativa de verificar possiveis falhas.

Os riscos de tempo, na maioria das vezes, significam atrasos que podem ocorrer durante as
operacdes. Embora a empresa transportadora tenha um cronograma que estabelece os horarios
da retirada do numerdrio no estabelecimento do cliente, imprevistos podem acontecer e, nestes
casos, respostas rdpidas sdo necessarias. Uma maneira para evitar atrasos € estabelecer rotas
alternativas e destinar carros reservas. Além disso, a flexibilidade e a colaboragao entre as partes
sdo essenciais principalmente em tempos de pandemia do COVID-19, em que € preciso garantir
que as empresas e o consumidor final tenham acesso ao seu dinheiro.

Os riscos de informagdo sdo geralmente reflexos de md comunicacdo, o que € especialmente
perigoso em um setor que transporta dinheiro em espécie todos os dias, sem contar as operacoes
digitais. A colaboracio pode ajudar no curto prazo, no entanto é fundamental que as empresas,
inclusive a transportadora, tenham uma cultura que preze pela comunicacao eficiente.

Os riscos financeiros estdo relacionados a alteracdes de precos. O Brasil, como dependente da
economia internacional, sofre ainda mais as consequéncias econdOmicas da pandemia.
Especificamente, a alta do délar aumenta os custos de importacao (Silva; De Jesus Costa; 2020)
o que pode prejudicar a atualizagdo de parte do maquindrio importado, por exemplo. Este tipo
de risco pode ser minimizado através de contratos flexiveis que considerem flutuagdes da
moeda, além da colaboracdo e parcerias a fim de diminuir custos.

O risco de fornecimento e de demanda envolvem os mesmos atores, isto €, o Banco Central, as
agéncias bancadrias e os clientes finais. Isto ocorre devido as caracteristicas ciclicas da cadeia
de suprimentos da transportadora de valores. Especificamente, a dificuldade € que a demanda
nao € deterministica e varia de acordo com fatores como o dia, por exemplo final de semana,
feriado (LAZARO, JIMENEZ E TAKEDA, 2018). Deste modo, a empresa pode minimizar os
riscos de fornecimento através de parcerias e diversificagcdo de fornecedores, ao passo que
flexibilidade de pregos tende a atrair mais clientes e parceiros.

Os riscos operacionais geralmente sdo materializados em perdas oriundas de falhas no sistema,
deficiéncias processuais e de procedimentos, erros humanos e fraudes (GODOY; MINADEO;
BORGES, 2011; DE FRANCA; LEISMANN, 2018). Deste modo, estratégias como desenhar
rotas flexiveis e mais eficientes, adotar técnicas redundantes de seguranga operacional e
padronizar processos sdo fundamentais de mitigagao.

Em relagdo ao combate dos riscos causados pela pandemia do COVID-19, algumas empresas
adotaram diferentes estratégias. Por exemplo, Guttmann et al. (2021) relatam que a demanda
recorde por numerdrio na Austrdlia foi mitigada através de colaboracdo entre empresas
transportadoras e bancos comerciais.

4 CONCLUSAO

A pandemia do COVID-19 afetou profundamente quase todos os aspectos da vida econdmica
e social (Brammer; Branicki; Linnenluecke, 2020), gerando perturbacdes no mundo inteiro
(FRANCIS, 2020). De fato, a atual situagdo projetou um cendrio de incerteza dramético
(Biswas; Das, 2020), levando muitas industrias ao redor do mundo a enfrentarem dificuldades
na producdo (INO; WATANABE, 2021).

As consequéncias da pandemia causaram impactos devastadores na cadeia de suprimentos das
empresas (CHOWDHURY et al., 2021). Especificamente, no setor de logistica de valores isto
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€ preocupante, pois a transferéncia fisica de numeréario € uma atividade fundamental nao apenas
para o setor bancério (Ghannadpour; Zandiyeh, 2020), mas para o préprio consumidor final,
isto é, pessoas fisicas e estabelecimentos comerciais que dependem da disponibilidade deste
dinheiro para realizar transagoes.

Desta maneira, a gestdo de riscos da cadeia de suprimentos (SCRM) se torna fundamental, pois
através de uma abordagem bem estruturada e organizada (Ganiyu et al., 2020) € possivel
satisfazer significativamente a demanda pelos produtos da empresa e reduzir os custos de
logistica (BOIKO; SHENDRYK; BOIKO, 2019). No entanto, é necessdrio que as empresas
identifiquem nao apenas os riscos relacionados as suas proprias operagdes, mas também as dos
demais agentes que compdem toda a cadeia (PEREIRA; PEREIRA, 2017).

Em suma, compreender o comportamento dos riscos em supply chain é essencial (PEREIRA;
PEREIRA, 2017). Mais do que isto, adotar estratégias de mitigacdo serd determinante para o
futuro das empresas de logistica de valor, principalmente no cendrio atual de alta incerteza
devido a pandemia do COVID-19.
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