ESTRUTURA DE GOVERNANCA NAS CADEIAS DE SUPRIMENTOS ALIMENTARES: O
PAPEL DA GESTAO DE RISCOS

GERALDO MAGELA JARDIM BARRA
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO JOAO DEL REI (UFS])

REBECCA IMPELIZIERI MOURA DA SILVEIRA
UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA (UEJF)

RODRIGO OLIVEIRA
UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA (UFJF)



ESTRUTURA DE GOVERNANCA NAS CADEIAS DE SUPRIMENTOS
ALIMENTARES: O PAPEL DA GESTAO DE RISCOS

1. Introducio

A pandemia da COVID-19 expos as fragilidades das cadeias alimentares, com efeitos
na volatilidade dos precos de alguns alimentos. No setor de proteina animal, em virtude de tais
efeitos ha a necessidade de repensar as relagdes entre os atores produtivos. Em 2021, ha
incertezas com relacdo ao impacto da pandemia. Se em 2020 a incerteza pairava também sobre
a seguranca dos alimentos enquanto possiveis transmissores do virus, em 2021, ainda pouco se
fala do papel da estrutura de governanga na cadeia de suprimento alimentar enquanto decisivo
para a gestdo de riscos desta e de outras naturezas.

No contexto da producdo de proteina animal em cadeias produtivas brasileiras, a
estrutura de governancga da integracdo vertical tem se apresentado como uma opg¢ao vidvel para
promover a seguranc¢a dos alimentos (SCHULZE, SPILLER; THEUVSEN, 2006). Essa opcao
pela verticalizac¢ao neste tipo de cadeia proporciona uma tomada de decisdo sobre as atividades
ao longo dos seus elos de modo mais assertivo, em razao do maior controle dos multiplos
processos de agregacdo de valor, em comparacdo com outras estruturas de governanca, como,
por exemplo, via mercado (SETENE; JORDAAN, 2021).

Neste periodo pandémico tornou-se simples constatar que nem todas as atividades de
uma determinada cadeia de valor, principalmente aquelas de amplitude global, devem ser
subcontratadas. De fato, existem casos em que € preciso ter maior controle sobre as operagdes
ao longo da cadeia de abastecimento, sobretudo se os processos sofrem choques externos
constantes. Em determinadas situagdes especificas, as estruturas de governanca mais integradas
verticalmente t€m a capacidade de tornar as cadeias de abastecimento de alimentos mais seguras
(LOPEZ-BAYON et al, 2018).

Ao analisar os choques ndo antecipados sobre a capacidade de adaptacao dos contratos,
Williamson (1991) estabeleceu uma classificagdo para os choques (consequentes, fortemente
consequentes, nao consequentes) alinhando-os a estrutura de especificidade dos ativos
presentes na transacdo particular. Assim, para Williamson (1991), as transacdes que estdao
sujeitas a choques fortemente consequentes ou apenas consequentes demandariam estruturas de
governanca que privilegiam a capacidade de adaptacdo, de forma a possibilitar a assimilagcdo
dos impactos de acontecimentos ndo previsiveis. Deste modo, a adaptacdo autonoma associa-
se ao mecanismo indutor de pregos, e a adaptacdo cooperativa demanda mecanismos de
governancga, que podem estar associados a contratos de longo prazo ou a integracao vertical.

A desverticalizacdo excessiva das cadeias de abastecimento, somada aos sistemas de
producdo enxutos propiciaram uma maior vulnerabilidade das cadeias alimentares (AHMED;
HUMA, 2018). Essa tendéncia, que perdurou por algumas décadas, tem sido repensada nos
ultimos anos, uma vez que trouxe consigo uma série de fragilidades. Esse fenomeno fomentou
inimeros estudos internacionais relacionados a gestao dos riscos em cadeias de abastecimento
(CHOPRA; SODHI, 2004; BRAUNSCHEIDEL; SURESH, 2009) que buscaram compreendé-
lo mais fielmente e propor uma solu¢do. Paralelamente, caminhando na mesma dire¢do,
percebe-se uma profusao de estudos demonstrando a importancia das cadeias de abastecimento
resilientes (BEHZADI et al, 2018).



1.1 Problema de Pesquisa e Objetivo

Os grandes produtores brasileiros de proteina animal utilizam um modelo de producdo
que € referéncia no mundo com relacao a controle sanitdrio, incluindo as préticas de producao
em cadeias refrigeradas e utilizando a integracdo vertical na relagdo produtor-agroindistria. Sob
este prisma, o estudo realizado por Ito e Zylbersztajn (2018) retrata o papel da integracao
vertical baseados Williamson (1991).

A abordagem da Teoria dos Custos de Transacdo pode ser aplicada para verificar
possiveis desalinhamentos em determinadas estruturas de governanca. Pode-se questionar o
porqué de determinada atividade estar internalizada ou vice-versa. E, a partir deste ponto,
repensar 0 modo de governanga. O estudo de Oliveira et al. (2019) retrata como e porque 0s
contratos podem substituir a necessidade de producdo interna, além de orientar estratégias
publicas e privadas a partir desse contexto.

O entendimento da dindmica entre a orientacdo da cadeia de abastecimento alimentar e
sua resposta frente aos riscos pode agregar na discussdo de melhores solugdes as estruturas de
governanca? O objetivo € propor um quadro de referéncia para analisar quais atividades da
cadeia de abastecimento (valor) do negdcio (food chain) devem possuir uma orientacdo de
integracdo vertical ou de mercado, ou via formas hibridas, levando em consideragdo o papel da
gestdo de riscos. A Teoria é proposta como background tedrico, podendo indicar possiveis
desalinhamentos em determinados estruturas de governanca.

2. Fundamentacao Tedrica
2.1. A Teoria dos Custos de Transacao

A Teoria dos Custos de Transacgdo faz parte da Nova Economia Institucional (NEI), uma
corrente da teoria econdmica que surgiu como uma reacdo as pressuposicoes defendidas pela
corrente da economia neocldssica. A partir da Teoria dos Custos de Transacao certos fendmenos
organizacionais que ndo eram considerados relevantes para a corrente tedrica neocldssica
passaram a ser compreendidos e valorados como importante para a andlise das organizacoes
economicas (ZYLBERSZTAIN, 1995), com destaque principalmente para o papel das
institui¢oes.

Por meio dos pressupostos tedricos da NEI, as instituicdes importam e devem ser
consideradas nas andlises econdmicas. Para North (1994), a principal funcdo das instituigdes
em uma sociedade € a reducdo da incerteza por meio do estabelecimento de uma estrutura
estdvel para a interacdo entre os agentes. As instituicdes passam a ser compreendidas como
sendo fundamentais para organizar a vida dos individuos na sociedade, pois para este autor as
instituigdes sdo as “regras do jogo” e as organizacgdes e os seus empreendedores sdo os seus
“jogadores”.

A convergéncia da Teoria dos Custos de Transacdo com a concepgdo institucionalista
foi fundamentada pelos economistas ligados a NEI, conquanto a percepcao da importancia das
instituicOes ja existisse entre alguns economistas que ficaram a margem desta corrente
tradicional. Assim, a partir deste novo olhar sobre a economia, destacam-se os estudos de Coase
na década 30, e em seguida os trabalhos de North e Williamson a partir da década de 1970
(ZYLBERSZTAIN, 1995).

Vale ressaltar que os trabalhos seminais destes trés autores sdo considerados importantes
para se compreender a dindmica das transagdes econdmicas, os quais foram agraciados com o
prémio Nobel de Ciéncias Econdmicas. Especificamente, Williamson deixou um legado
importante para o estudo das organizagcdes econdmicas. O conjunto da obra de Williamson
sobre a analise das estruturas das organizagdes rendeu o prémio Nobel em 2009 por seu esfor¢o
tedrico para compreender como sao tomadas as decisdes no ambiente empresarial



A partir do trabalho seminal de Coase (1937), houve o rompimento com a visdo limitada
da firma, demonstrando que, além dos custos de producdo (visdo da firma enfatizada pela
corrente da economia neocldssica), existem os custos de transacdo. A partir deste novo olhar
econdmico, a firma dentro da concep¢do da corrente dos economistas desta nova versao
institucionalista passa a ser compreendida como uma conexdo de contratos. A firma, sob este
novo prisma, tem como fung@o ser uma organizagdo eficiente por meio da reducio tanto dos
custos de produ¢do como também dos custos de transacdo. Para North (1994), os custos de
transacdo podem ser compreendidos como sendo os custos que estdo pertinentes com a
especificacdo dos produtos que estdo sendo transacionado entre os agentes econdmicos. Os
custos de transacdo, na visdo deste autor, t€tm como fun¢do garantir que os acordos
estabelecidos entre os agentes econdmicos sejam cumpridos e desempenhados de maneira
eficiente. Portanto, os custos de transacdo sdo relevantes para se coordenarem as atividades
econdmicas.

2.1.1 Escolha da Estrutura de governanca

Sob o olhar da Teoria dos Custos de Transacdo, as pressuposi¢cdes comportamentais da
racionalidade limitada e do oportunismo influenciam o comportamento dos individuos gerando
impactos no desenvolvimento das transagdes entre os atores, nos custos de transacio, e, por
conseguinte, no estabelecimento das estruturas de governanca.

Assume-se pela perspectiva da Teoria dos Custos de Transacdo que os contratos para
gerir as transagdes sdao incompletos. Em virtude da racionalidade limitada, ndo € possivel prever
todas as possiveis contingéncias de uma transacdo em um periodo posterior. Assim sendo, a
compreensdo do pressuposto comportamental do oportunismo é importante em virtude do
aparecimento de possiveis problemas de adaptacdo decorrentes dos contratos incompletos.
(FARINA et al., 1997).

O oportunismo estd baseado em um principio de comportamento ndo cooperativo, no
qual a informacao de um agente pode nao estar disponivel ao outro, permitindo que um dos
atores atue de forma oportunista (JENSEN; MECKLING, 1976; ARROW, 1985;
EISENHARDT, 1988;1989; SHAPIRO, 2005).

No ambiente em que existe alto nivel de assimetria informacional, cria-se um maior
espago para a existéncia do comportamento oportunista (ARROW, 1985), tendo como resultado
a elevacgao dos custos de transagcdo. Ainda deve-se considerar que as transacdes se caracterizam
por compreender informacao incompleta, imperfeita e assimétrica. Tal consideragdo ocorre em
virtude de os atores envolvidos na transacdo poderem estar desnivelados com relacdo ao
conhecimento com relagdo a transacao desenvolvida (SHAPIRO, 2005).

O alto nivel de informacgdo assimétrica pode levar ao oportunismo antes e apds ser
realizada a transacdo, as quais sdo denominadas, de escolha adversa e risco moral,
respectivamente. Por esta perspectiva tedrica, quanto maior for o nivel de assimetria de
informacdo entre as partes na transacdo, maior serd a possibilidade do comportamento
oportunista (ARROW, 1985).

Assim, com base nestes pressupostos descritos, pode-se selecionar a estrutura de
governanca. A Teoria dos Custos de Transacao permite o estabelecimento de uma relacdo entre
os atributos das transacdes com as estruturas de organizacdo mais eficientes em termos de
economia dos custos de transac@o e de producdo. Assume-se que a determinagdo da estrutura
de governanca mais eficiente serd uma decorréncia dos atributos das transagdes e dos
parametros estabelecidos pelo ambiente institucional em que a organizacao estd inserida. Para
tanto, na légica desta teoria, existem trés grupos de elementos condicionantes das formas
eficientes de governanca: as pressuposi¢des comportamentais; os atributos da transacao, e o
ambiente institucional (ZYLBERSZTAIJN, 1995).



Williamson (1985) baseia-se em trés dimensdes fundamentais da transacdo para
estabelecer a caracterizacdo da escolha da estrutura de governanca: especificidades de ativos,
frequéncia e incerteza. Para Williamson (1991), a estrutura de governanca serd selecionada,
com base em um nivel de especificidade de ativos, de acordo com a comparagdo dos custos de
se estabelecer a transagdo no mercado, ou entdo por meio da integracdo vertical (hierarquia) ou
entdo por meio de formas contratuais (formas hibridas).

Por fim, considerando a perspectiva da Teoria dos Custos de Transa¢do, da existéncia
da possibilidade da ocorréncia de oportunismo poés-contratual em funcdo dos conceitos de
racionalidade limitada e oportunismo, abre-se um espaco para relacionar a Teoria dos Custos
de Transagao com o conceito de Gestdo de Riscos.

2.2. Gestao de Riscos

2.2.1 Gestao de Riscos em Cadeia de Abastecimentos

A gestdo de risco em cadeias de abastecimento tem se tornado um grande desafio,
especialmente em virtude do cendrio competitivo caracterizado pelo movimento crescente de
aumento da complexidade dos produtos, da terceiriza¢do e das redes de suprimentos globais
(HARLAND et al., 2003). De fato, estas mudancas tém dificultado a administracdo de risco nas
cadeias de abastecimento, aumentando a fragilidade na administra¢io de suprimentos, produ¢do
e distribuigao.

As cadeias de abastecimento estdo sujeitas a riscos diversos, tais como atrasos,
interrupcdes, previsoes imprecisas, falhas de compras, problemas no estoque, falhas nos
sistemas de informacdo, apenas para citar alguns exemplos. Cada uma destas categorias tem
seus direcionadores e, em consonancia, suas estratégias de mitiga¢do. Deste modo, antes mesmo
da determinacdo das estratégias de administracdo risco em cadeias de abastecimento, os
gerentes precisam entender as categorias de risco, bem como suas condi¢cdes direcionadoras
(CHOPRA; SODHI, 2004).

JUTTNER et al. (2003) propdem trés categorias para o estudo das fontes de risco em
cadeias de abastecimento: fontes de risco ambiental; fontes de risco relacionada a rede; e fontes
de risco organizacional. As fontes de risco ambiental compreendem qualquer incerteza oriunda
da interacdo ambiental (acidentes, protestos de combustiveis, terremotos, terrorismo). Ja as
fontes de risco organizacional estdo dentro do limite das organizagdes das cadeias de
abastecimento, variando entre incertezas relacionadas a trabalho, producgdo, e sistemas de
informacao. As fontes de risco relacionadas a rede surgem das interacdes entre as organizacoes
que compOe a Cadeia de Abastecimentos (falta de propriedade, caos, inércia). A falta de
propriedade dos ativos € resultante da indeterminacdo das fronteiras organizacionais fruto da
terceirizagdo que cria uma complexa rede de relacdes comerciais com linhas confusas de
responsabilidades.

O risco em cadeias de abastecimento era menor quando as organizacdes atuavam no
formato tradicional, ou seja, fabricando internamente, comprando localmente e vendendo direto
aos clientes. (HARLAND et al., 2003).

Em seu trabalho sobre administracdo de risco em cadeias de abastecimento, JUTTNER
et al. (2003) propdem 4 construtos basicos para a administracdo de risco em cadeias de
abastecimento: avaliar as fontes de riscos nas cadeias de abastecimento; identificar as fontes de
riscos nas cadeias de abastecimento pela determinacido das consequéncias mais relevantes;
acompanhar os direcionadores de riscos nas estratégias implementadas nas cadeias de
abastecimento; mitigar os riscos nas cadeias de abastecimento.



2.2.2 Estratégias de Mitigacao de Risco

A administracdo de riscos em cadeias de suprimento pode ser subdividida entre
direcionadores da administracio e estratégias de mitigacio (JUTTNER et al, 2003). Estas
dltimas podem ser entendidas como movimentos estratégicos que as organizagdes
deliberadamente fazem para mitigar as incertezas identificadas pelas vdrias fontes de riscos.
Com isso, sua melhor escolha estd intimamente relacionada ao tipo de risco que a cadeia
enfrentard, pois para cada um existem direcionadores proprios, que levam a uma estratégia de
mitigacdo mais eficaz (BRAUNSCHEIDEL; SURESH, 2009).

Conquanto ndo seja possivel determinar com exatiddo a natureza ou momento da
ocorréncia de eventos que apresentem riscos para a Cadeia de Abastecimentos, pode-se ter certa
assertividade com o uso de algumas ferramentas que auxiliam na determina¢cdo da melhor
estratégia de mitigacdo de riscos, tais como a andlise probabilistica combinada com outros
modelos matematicos (BEHZADI et al, 2017) e modelos de simulacdo, anélise de cendrios e
experimentos (LEDWOCH et al, 2018), dentre outros.

Independentemente de como as organizacdes da rede controlam a ocorréncia destes
riscos, Chopra e Sodhi (2004) evidenciam que quanto maior for sua preparacdo para combater
as ameacas, tao maior serd sua chance de sucesso em combater seus efeitos negativos. Assim
sendo, pode-se dizer que existe uma hierarquia de elementos a serem identificados
anteriormente a escolha da estratégia que, em ultima instancia, podem ser representadas por um
processo que envolve: a) a identificacdo do risco; b) a avaliagdo e priorizacao do risco; ¢) a
decisdo e implementacdo de acdes de administracdo do risco; e d) o monitoramento do risco
(HALLIKAS et al, 2004).

Todas estas acdes subordinadas a uma necessidade de cooperacdo em todas as etapas do
processo de implementagdo da estratégia, uma vez que ndo se trata de uma administracao
individual, mas em rede (LEDWOCH et al, 2018).

A classificacdo dos tipos de estratégias de mitigacdo de risco ndo estd consolidada na
literatura, de modo que uma mesma estratégia de mitigacdo pode ser classificada em termos ou
categorias distintas dependendo da abordagem utilizada. Por exemplo, a postergacdo, pode ser
categorizada em pelo menos 4 maneiras distintas: como estratégia de flexibilizacdo
(SREEDEVI; SORANGA, 2017), como estratégia enxuta (CHRISTOPHER et al, 2011), como
estratégia tatica de administracao de produto (TOMLIN, 2006), e como estratégia de adiamento
(MANUJ; MENTZER, 2008).

Este descordo na classificacao das estratégias demostra que, apesar de diferentes estudos
abordarem esta tematica, ainda ndo existe um modelo de referéncia estabelecido (LAVASTRE
et al., 2012).

Isto posto, com o intuito de identificar as principais estratégias de mitigacdo de risco, o
Quadro 1 mostra a classificacao dada por diversos autores e a descri¢do de seu escopo.



Quadro 1 — Classificacdo de Estratégias de Mitigacdo de Risco

Jiittner et al

Autores Estratégias de Mitigaciao de Risco

1) Prevengdo: suspender atividades com fornecedores, mercados ou produtos
Miller 2) Controle: integracdo vertical, aumento de estoque, buffers, imposicdo de requisitos em
(1992) contrato, excesso de capacidade produtiva.

3) Cooperagdo: acordos e esfor¢os de compartilhamento de informacdes e riscos.
4) Flexibilizacdo: postergacdo, fontes multiplas de fornecimento e localizagdo préxima do

(2003) fornecimento
1) Acrescentar a capacidade; 2) Acrescentar os estoques; 3) Aumentar o n° de fornecedores

Chopra e ) . ] o )

Sodhi redundantes; 4) Aumentar a resp(.)1}51v1dade, 5) Aumentar a flex/ll?lhdade., 6) Agregar ou puxar

(2004) a demanda; 7) Aumentar a capabilidade, e 8) Aumentar o portfélio de clientes.

::(lelndosrefg;i 1) Reath{as: a96~es para reduzir a frequénc'ia ea severide.ld.e dos riscos. . '

(2005) 2) Proativas: agdes para aume'ntar. a capa01daQe dos partlclpal}tes da Cadeia de Abastecimentos
para sustentar / absorver mais riscos, sem impactos negativos graves ou grandes rupturas
operacionais.

Quatro abordagens bdsicas para o gerenciamento do risco em cadeias de abastecimento que
. devem ser vistos sob um mecanismo coordenada e/ou colaborativa subdivididos em planos

Tomlin P L. .. - . L ~
taticos e estratégicos: 1) Administracdo de Suprimentos; 2) Administracdo da Demanda; 3)

(2006) .. - . - ~
Administragdo de Produto; 4) Administragdo da Informacdo.

1) Prevencdo: suspender atividades com fornecedores, mercados ou produtos.
2) Adiamento: atrasar um compromisso real para aumentar a flexibilidade e atrasar a ocorréncia
de custos.

Manuj e | 3) Especulagdo: decisdes tomadas conforme demanda antecipada do cliente.

Mentzer 4) Cobertura (hedging): portfélio globalmente disperso de fornecedores, clientes e instalacdes.

(2008) 5) Controle: integragao vertical.

6) Compartilhamento: terceirizagao, off-shoring e contratos flexiveis.
7) Seguranca: Acompanhar movimentacdes e cendrios para tomar decisdes.
Conforme a matriz de escolha de estratégias variando conforme impacto e probabilidade de

Knemeyer ocorréncia (catdstrofes naturais): 1) Aceitacdo dos riscos e perdas; 2) Medidas de mitigacdo

etal (2009) | de riscos; 3) Acoes para mitigacdo das perdas; 4) Acdes para mitigacdo de riscos e perdas.

Sreedevi e

1) Flexibilidade de suprimentos: capta em que medida a rede de fornecedores a montante de
uma empresa ¢ flexivel, caracterizado por uma base de suprimentos flexivel, contratos flexiveis
de suprimentos e relagdes colaborativas com fornecedores.

2) Flexibilidade de fabricagdo: controlar os recursos de producdo e gerenciar a incerteza para
cumprir as necessidades dos clientes em termos de flexibilidade no mix, no volume e na

Soranga modificacdo do produto.

(2017) 3) Flexibilidade de distribuicdo: disponibilidade de um leque de opgOes e a capacidade de
efetivamente explora-los, de modo a adaptar o processo de controle do fluxo e armazenamento
de materiais, produtos acabados, servicos e informagdes relacionadas da origem ao destino em
resposta a mudangas nas condi¢des do mercado.

1) Estratégia de suavizagdo de estoques.
Ledwoch et | 2) Estratégia de reencaminhamento de contingéncia.
al (2018) Sua aplicacdo depende da topologia da rede de suprimentos.

Fonte: Baseado em Barra, Silva e Silveira (2020).




Conquanto ndo exista unanimidade na classificacdo dos tipos de estratégias de
mitigacdo, percebe-se que a estratégias de flexibilizacdo e de prevencdo t€ém destaque, ainda
que com nomenclatura distinta. Apesar de serem estratégias de mitigacdo de risco, algumas das
estratégias mencionadas vao contra a corrente atual de enxugar e tornar mais 4gil a produgao,
bem como de reduzir a base de fornecedores, o que demanda critérios para sua escolha e
aplicacao.

2.2.3 — Administracdo de Riscos na Administracido da Cadeia de Abastecimentos

Visando buscar formas de reduzir o impacto negativo dos riscos nos negocios, a
administracio de riscos vem ganhando a atencdo da literatura e de gestores nos dltimos anos
(KILUBI; ROGERS, 2018). Esse crescimento concentrou-se principalmente em dreas como
finangas corporativas e de investimento (STULZ, 1996), meio ambiente e infraestrutura (KOKS
et al, 2015), administra¢do de projetos (WARD; CHAPMAN, 2003), tecnologia e sistemas de
informacao (SPEARS; BARKI, 2010), administracdo de operagdes (STEVENSON et al, 2007),
sistemas de saude e cuidados médicos (YOKOTA; THOMPSON, 2004) e Cadeia de
Abastecimentos e logistica empresarial (FAHIMNIA et al, 2015).

Segundo Heckmann et al (2015), o crescente interesse em gerenciar os potenciais riscos
em negocios se deve ao fato de o emprego de estratégias para mitigacio de riscos poder evitar
a ocorréncia de eventos prejudiciais a organizacdo, que, em ultima andlise, podem afetar
resultados econdmico-financeiros, gerar acdes judiciais, interferir na imagem institucional
frente aos clientes, dentre outros.

Se falta coesdo na literatura sobre a classificagdo das estratégias de mitigacao de risco,
essa também ndo € unissona em uma determinacio do que vem a ser risco quando aplicado aos
negocios (QUADDUS, 2017). No entanto, € recorrente aquela que concebe o termo como a
probabilidade de ocorréncia de um evento indesejdvel e o impacto, ou consequéncia, de tal
evento para a organizacdo (MANUJ; MENTZER, 2008).

Na perspectiva de uma Cadeia de Abastecimentos, um evento indesejavel para uma
organizacdo especifica pode reverberar por toda a cadeia, gerando rupturas (JUTTNER et al,
2003) no abastecimento de produtos, no fluxo de informagao ou financeiro, dentre outros. Para
além da Pandemia da COVID-19, é importante destacar que eventos como o 11 de setembro,
ocorrido nos Estados Unidos em 2001 e o terremoto no Japao, em margo de 2011, sdo exemplos
draméticos de rupturas que afetam a todos os membros de uma Cadeia de Abastecimentos, em
maior ou menor grau, desafiando gestores na resolucdo o mais rapido possivel dos impactos de
tais eventos (WIENGARTEN, 2016).

Mais recentemente, em meados de 2018, o Brasil experienciou um episodio de impacto
sem precedentes no abastecimento alimentar e de outras cadeias de insumos: a chamada “Greve
dos Caminhoneiros” (BARRA et al., 2020). Nesta ocasido foi notdria, até entre a populacio
geral, do impacto que um evento adverso pode gerar no suprimento de combustivel, alimentos,
remédios e demais insumos necessdrios ao quotidiano, enfatizando que ndo se trata de uma
questdo cujo desdobramento é sentido apenas no ambito organizacional, mas reverbera em
instancias diversas.

Destaca-se que muitas das cadeias de abastecimento atualmente sdo globais
(HECKMANN et al, 2015), exigindo maior coordenacao por parte das organizacdes, agregando
maior complexidade a administracdo de suprimentos, envolvendo vérios atores, perpassando
por questdes culturais, tributdrias, politicas e sociais de outros paises.

Além da maior complexidade das cadeias globais, praticas de producdo enxuta geraram
um aumento da vulnerabilidade e incerteza por parte das organizagdes, direcionando ainda mais
a necessidade de uma administracio de riscos da Cadeia de Abastecimentos de maneira mais
efetiva (WIENGARTEN, 2016).



Este trabalho estruturou um quadro com varidveis importantes apontadas por estes
autores para mitigacdo de riscos em cadeias de abastecimento. Quadro 2 apresenta o quadro
analitico com varidveis para mitigacdo de riscos em cadeias de abastecimento.

Quadro 2 - Quadro analitico com varidveis importantes apontadas por estes autores para
mitigacdo de riscos em cadeias de abastecimento.

Jiittner

Estratégia de Mitigacao de Risco

Miller
(1992)

et al
(2003)

Chopra e
Sodhi
(2004)

Manuj e
Mentzer
(2008)

Prevencao
1. Suspender atividades
Controle
2. Integracdo vertical,
3. Aumento de estoque
4. Requisitos em contrato.
5. Excesso de capacidade produtiva
Cooperacio
6. Compartilhamento de informacdes e riscos
7. Terceirizagdo
8. Contratos flexiveis X
Flexibilizacao
9. Postergacio
10. Fontes multiplas de fornecimento
11. Localizacdo préxima do fornecimento.
Especulacio
12. Decisdes conforme demanda antecipada do X
cliente.
Seguranca
13. Acompanhar movimentacdes e cendrios para X
tomar decisdes.
Cobertura
14. Portfélio disperso de fornecedores, clientes e X
instalacdes.

Fonte: Baseado em Barra, Silva e Silveira (2020).
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3 — Discussao
3.1 — Administracao de Riscos e Governanca no Contexto da Pandemia da COVID-19

A pandemia da COVID-19 enfatizou a necessidade de mudancas nas relagcdes entre os
atores produtivos nas cadeias de abastecimentos alimentares, com impacto nos arranjos
produtivos. Schneider et al. (2020) descrevem que uma transformacao que foi acelerada de seu
percurso original dada a pandemia foi um aumento da comercializa¢do de alimentos de forma
virtual, tanto a partir de produtores rurais, quanto de industrias e frigorificos. De um modo ou
de outro, essa nova possibilidade fez com que a estrutura da cadeia sofresse alteragdes, tendo a
inclusdo de elos em alguns momentos e a substitui¢cdo em outros.

A estrutura de governancga da integracao vertical apresenta-se como uma opg¢ao robusta
para garantir a seguranca dos alimentos no contexto da producdo de proteina animal. Nesta
estrutura de governanga, a tomada de decis@o sobre a atividade estd mais préxima do gestor em
comparacdo com outras estruturas de governanga. A necessidade de mudancgas nas relacdes
entre os atores produtivos das cadeias de abastecimentos poderd gerar impactos nas
regulamentacdes, seja decorrente do novo ambiente competitivo, bem como das transformacdes
das necessidades dos consumidores.



A crise da pandemia da COVID-19 demonstra que nem todas as atividades de uma
determinada cadeia de valor de amplitude global deve ser subcontratadas. Pois, existe casos em
que € preciso ter maior controle sobre as operagdes ao longo das cadeias de abastecimento,
principalmente se os processos sofrem choque externos constantes.

Existem casos que estruturas de governanca mais integradas verticalmente tem a
capacidade de tornar as cadeias de abastecimento mais seguras. Além do mais, vale ressaltar
que o excesso de subcontratacio em cadeias de abastecimento conjugada a sistemas de
producdo enxutos pode tornar a cadeia como um todo mais fragil.

H4 que destacar que os produtores brasileiros de aves e suinos utilizam um modelo de
producgdo que ¢é referéncia no mundo com relagdo a controle sanitério, incluindo as préticas de
producdo em cadeias refrigeradas e utilizando a integracdo vertical na relacdo produtor
agroinddstria.

Contudo, apesar do uso de modelos de referéncia, Schneider et al. (2020, p.175) expdem
trés riscos principais do modelo industrial de produgdo alimentar vigente — dos quais 0s
frigorificos s@o elementos-chave — para a satide publica:

a) o risco sanitdrio de propagacao da Covid-19 e de outras doencas decorrentes do modo
como os animais sdo armazenados, transportados e abatidos;

b) o risco econdmico de um setor concentrado e a ponto de colapsar;

¢) o risco nutricional relacionado ao consumo exagerado de proteinas de origem animal
e de alimentos ultra processados.

Na visdo de Jank (2020), a solucdo para evitar novas pandemias com origem em
zoonoses € por meio do rigido controle sanitario, principalmente dos wet markets, os quais sao
muito comuns nos paises da Asia, como a China. Além do mais, segundo o autor, é preciso
valorizar em nivel mundial a manuten¢do de cadeias refrigeradas de producdo desde o abate
dos animais até o consumo do alimento. Neste caso, o modelo de “integracdo vertical”
estabelecido entre produtor e processador nas cadeias de aves e suinos, envolvendo industrias
alimentares e cooperativas prové maior food safety por ter maior controle da sanidade do
produto ao longo do processo de producao e distribuicao.

Os modelos de governancga e coordenagdo utilizadas nos sistemas agroindustriais do
Brasil nas cadeias de proteina animal poderado ser implementados em outros paises para garantir
seguranca dos alimentos. Todavia, isso dependera do ambiente institucional de cada pais e das
estratégias das organizagdes.

3.2 — Quadro de Referéncia — Estrutura de Governanca x Administracao de Riscos

Neste trabalho, as estratégias de mitigacdo de riscos propostas por um conjunto de
autores - Manuj e Mentzer (2008), Chopra e Sodhi (2004), Jiittner et al. (2003), Miller (1992) -
foram correlacionadas as estruturas de governanca de Williamson (1991), quais sejam:
mercado, hierarquia (integracdo vertical) e formas hibridas (contratos).

Em consonéncia com o que se observa na cadeia alimentar frente ao risco iminente que
a pandemia gerou e o impacto que ainda t€ém ocorrido em suas operacdes, o Quadro 3 apresenta
o Quadro de Referéncia — Estrutura de Governanga x Administragdo de Riscos.

O objetivo deste quadro € auxiliar na andlise e identificacdo de quais atividades da
cadeia de valor do negdcio devem possuir uma orientacdo de integracdo vertical, de mercado,
ou via formas hibridas (contratos) levando em consideracao o papel da administracao de riscos.

A Abordagem dos Custos de Transacdo € proposta aqui a ser aplicada para analise da
coordenacdo de determinados sistemas agroindustriais, podendo verificar possiveis
desalinhamentos em determinadas estruturas de governanga. Ou seja, pode-se questionar o
porqué determinada atividade estd internalizada ou vice-versa. E a partir deste ponto repensar
o modo de governanga vigente.



Quadro 3 - Estrutura de Governanca x Administraciao de Riscos

Estrutura de Governanca

Estratégia de Mitigacio de Risco Mercado | Contrato | Hierarquia

Prevencao
1. Suspender atividades X X
Controle

2. Integracdo vertical

3. Aumento de estoque

4. Requisitos em contrato.

slialle
IR e

5. Excesso de capacidade produtiva

Cooperaciao

6. Compartilhamento de informagdes e riscos

w4

7. Terceirizagdo X

olladls

8. Contratos flexiveis

Flexibilizacao

9. Postergacdo X

10. Fontes miltiplas de fornecimento X X

11. Localizagdo préxima do fornecimento.

Especulaciao

12. Decisdes conforme demanda antecipada do cliente. X X

Seguranca

13. Acompanhar movimentagdes e cendrios para tomar decisoes. X X

Cobertura

14. Portfélio disperso de fornecedores, clientes e instalagdes. X X X

Fonte: elaborado pelos autores.

Os sistemas agroindustriais caracterizam por estar em descompasso com relacdo a
tempo e espaco. Inicialmente, os insumos sdo produzidos em um determinado local e,
posteriormente, sdo cultivados, processados, comercializados em outros locais. E, por fim, os
alimentos fruto deste processo sdo consumidos em um ultimo local. Portanto, para que se
garanta seguranga dos alimentos € preciso que exista mecanismos de coordenacdo nestes
sistemas produtivos. Em virtude de haver um descompasso em termos de tempo e espago nos
sistemas agroindustriais, a Abordagem dos Custos de Transac@o apresenta, conforme aponta
Zylbersztajn, alternativas estratégicas para se mitigar as incertezas inerentes a producdo
alimentar e pode contribuir para viabilizar sistemas produtivos com maior seguranca dos
alimentos.

4 — Conclusao
A Teoria dos Custos de Transagdo pode ser aplicada para andlise da coordenacdo de
determinados sistemas agroindustriais, podendo verificar possiveis desalinhamentos em
determinados estruturas de governanca. Em outros termos, pode-se questionar o porqué
determinada atividade estd internalizada e, a partir deste ponto, repensar o modo de governanca.
A Pandemia da COVID-19 evidenciou o quanto a coordenacdo em termos da estrutura

de governanca pode auxiliar numa tomada de decis@o mais assertiva quanto a escolha da
estratégia de mitigacdo do risco.
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Nesse sentido, este trabalho aponta que a necessidade de mudancas nas relagdes entre
os atores produtivos das cadeias de abastecimentos de proteina animal do mundo poderd gerar
impactos nas normas regulamentadoras, seja decorrente do novo ambiente competitivo, quais
sejam: novas exigéncias de seguranca do alimento (food safety), politicas de seguranca
alimentar (food security), e mudancgas no comportamento de consumo dos consumidores.

No contexto do setor de proteina animal em cadeias produtivas brasileiras, entende-se
que a estrutura de governanga via integracdo vertical tem se apresentado como uma opg¢ao
vidvel para promover a seguranca dos alimentos. Essa opcdo pela verticalizagdo proporciona
uma tomada de decisdo sobre as atividades ao longo dos seus elos de modo mais assertivo em
comparacao com outras estruturas de governanga.

N3ao obstante, ¢ importante considerar que uma parte significativa de produtores rurais
brasileiros sdo pequenos. Por esta razdo, escolha da integracdo vertical implica em maiores
custos de produgdo e gestdo em virtude da necessidade do aumento do tamanho da firma. Neste
caso, hé outras estratégias que poderiam prover a garantia da seguranca dos alimentos, também
muito eficientes. A coordenagdo entre os agentes das cadeias de suprimentos se faz necesséria,
e a reputacdo pode ser uma maneira de minimizar atitudes oportunistas que pode garantir a
seguranca dos alimentos.
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