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RESUMO 

 
A gestão de riscos em cadeias de suprimentos (Supply Chain Risk Management – 
SCRM) tem um importante valor para o funcionamento adequado das operações que 
ocorrem dentro das companhias pertencentes à cadeia. Cada vez mais gestores têm 
percebido que conhecer os potenciais eventos que podem atrapalhar o 
desenvolvimento do negócio, bem como construir e aplicar planos estratégicos para 
controlá-los, evitá-los ou extingui-los é fundamental para o sucesso de toda 
organização. Por isso, a SCRM é um assunto em desenvolvimento nos meios 
acadêmicos que demanda estudos em todas as esferas e vieses possíveis. Ao mesmo 
tempo, a gestão de indústrias de alimentos, na maioria das vezes, está focada em 
perceber e controlar riscos à saúde e a segurança dos alimentos, fator 
inquestionavelmente importante. Nesse contexto, esta dissertação foge do 
convencional e propõe a análise de riscos em uma indústria de alimentos baseada no 
fornecimento de materiais de uso indireto na produção e não em riscos que venham 
a ocorrer no alimento produzido em si. Assim sendo, pretendeu-se contribuir com uma 
visão de gestão de fornecimento auxiliando na produção de conhecimento para 
futuras pesquisas na área, que até o presente momento mostram-se em 
desenvolvimento, e, na construção de material base para que a gestão de empresas 
deste segmento consigam elaborar ações de controle de riscos e implementá-las. 
Para isto, realizou-se um levantamento de publicações sobre o assunto que permitiu 
e embasou a análise de três categorias de materiais de uso indireto, sendo eles 
materiais para manutenção, reparo e operação (MRO), materiais considerados 
insumos para o processo produtivo e materiais utilizados na geração de energia para 
a operação. Para cada uma destas categorias aplicou-se as quatro etapas previstas 
do SCRM, ou seja, identificação, análise, mitigação e controle dos riscos encontrados, 
apresentando discussões com base na realidade da indústria processadora de suco 
de laranja, gerando ao final, perfis de riscos e modos de controles e mitigação. 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Palavras-chave: cadeia de suprimentos, gestão de risco, gerenciamento da cadeia 

de suprimentos (SCRM). 
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ABSTRACT 

 

The Supply Chain Risk Management – SCRM – has an important value for the proper 
functioning of the operations that occur within the companies belonging to the chain. 
Increasingly more managers have realized that knowing the potential events that can 
disrupt business development as well as building and implementing strategic plans to 
control them, avoid them or extinguish them is critical to the entire organization's 
business. So, SCRM is a subject in development in the academic circles that demands 
studies in all possible spheres and biases. At the same time, the management of food 
industries is often focused on perceiving and controlling risks to food safety and health, 
an unquestionably important factor. In this context, this dissertation runs against the 
conventional approach and proposes risk analysis in a food industry based on the 
supply of indirect use materials in production and not on risks that occur in the food 
produced itself. Therefore, it was intended to contribute with a vision of supply 
management, helping in the knowledge production for future research in this area, 
which until the present moment is being developed, and in the construction of base 
material to be used by the management area of companies that will make them able 
to carry out risk control actions and implement them. For this, a survey of publications 
on the subject was carried out that allowed and supported the analysis of three 
categories of materials for indirect use, materials for maintenance, repair and operation 
(MRO), materials considered inputs for the production process and materials used for 
the generation of energy for the operation. For each one of these categories, the four 
planned stages of SCRM were applied, that is identification, analysis, mitigation and 
control of the risks encountered, presenting discussions based on the reality of the 
orange juice processing industry, generating in the end, risk profiles and modes of 
controls and mitigation. 
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1. INTRODUÇÃO 

 

A introdução do trabalho é apresentada inicialmente por considerações iniciais 

que levam ao entendimento do problema de pesquisa o qual se explica na justificativa 

e nos objetivos da dissertação, sendo melhor compreendida pela descrição de sua 

estrutura. 

 

1.1. Considerações iniciais 

 

Cada vez mais percebe-se que desequilíbrios decorrentes de crises, 

desastres ambientais e, por conseguinte, impactos na economia no setor do 

agronegócio tem ganhado espaço no noticiário brasileiro e mundial. Em 2004, 

identificou-se a aparição em pomares brasileiros da bactéria Candidatus liberibacter, 

oriunda do continente asiático, onde existe há mais de 100 anos. Transmitida por um 

pequeno inseto alado nomeado de psilídeo (Diaphorina citri), que infecta plantas 

saudáveis ao se alimentar, a bactéria ocasiona a praga mais temida pelos produtores 

de frutos cítricos do mundo, o greening. Uma vez que o inseto habita essa família de 

pomares e se contamina via alimentação de plantas infectadas, é necessário 

exterminar todos pés contaminados para que a praga não se alastre largamente. Além 

disto, a doença afeta o desenvolvimento da planta, tornando os frutos deformados e 

pequenos, com sabor amargo e ácido, além de caírem do pé precocemente. Este 

cenário causa prejuízos aos produtores e a todos os envolvidos, direta ou 

indiretamente, ao setor citrícola (G1, 2017). 

Atualmente, o greening é encontrado em todas as regiões produtoras de frutos 

cítricos do Brasil. A principal região produtora de laranja do país, por exemplo, São 

Paulo e Minas Gerais possui 16,7% de área de plantio já contaminada. Os vizinhos 

Paraguai e Argentina, praticamente todos os países da América Central e zona 

caribenha, além de Estados Unidos e México, na América do Norte também possuem 

registros da doença (FUNDECITRUS, 2017). 

Nos Estados Unidos, a praga foi identificada pela primeira vez em 2005 e 

desde então aumenta em ritmo acelerado se tornando a maior ameaça da citricultura 

do estado da Flórida, considerado como um dos principais produtores de suco de 

laranja do mundo. A taxa de contaminação na Flórida é de aproximadamente 90%. 
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Isto fica ainda mais claro ao se comparar os resultados da safra de laranja de 

2016/2017 que produziu 68,5 milhões de caixas frente as 220 milhões produzidas na 

safra de 2000/2001 quando ainda não havia casos de greening. 

A diminuição de produtividade somada a maiores custos de manejo impactam 

os custos de produção do estado americano, aumentando 85% entre 2004 e 2016. No 

mercado financeiro, contratos futuros de suco de laranja subiram 17% em 2017 no 

pregão de Nova York (PEREZ; BATISTA; VASQUEZ, 2018).  

Além do greening, a Flórida sofreu com o furacão Irma que em Setembro de 

2017 devastou regiões do Caribe e do estado norte-americano ocasionando 

destruição, mortes e prejuízos financeiros próximos a 50 bilhões de dólares. Os fortes 

ventos dizimaram as plantações de laranjas, sendo estimada a perda de 70% das 

laranjeiras em fase produtiva no estado (GAZETA DO POVO, 2017). 

Como consequência, os Estados Unidos, maior mercado consumidor de suco 

de laranja do mundo, enfrentou colheitas reduzidas, forte diminuição de laranja no 

mercado e preços elevados. Dessa forma, sem a possibilidade de suprir o mercado 

consumidor interno, o país buscou, ainda mais, consumir suco de laranja brasileiro. O 

Brasil sendo o maior produtor e exportador de suco de laranja no mundo passou a ser 

foco de maior atenção para os EUA. Parcerias, investimentos e aumento no volume 

de compras aqueceu o mercado brasileiro. 

Neste contexto, pode-se identificar dois cenários distintos: EUA com mercado 

cítrico em crise, cadeia de suprimentos fragilizada, desempregos e perdas 

econômicas; Brasil com mercado de laranja e suco concentrado aquecido, cadeia de 

suprimentos sob pressão, investimentos em escala e negociações milionárias em 

andamento. 

Ambas as situações necessitam de uma organização adequada e rápida para 

atender ao objetivo principal de um negócio, ou seja, satisfazer e superar as 

expectativas do cliente final. São em casos como este de pressão e ansiedade para 

encontrar soluções que tornam cadeias de suprimentos vulneráveis e expostas a 

riscos. 

Cadeia de suprimento (CS) é o termo utilizado para descrever a integração de 

companhias que participam de um mesmo negócio com a finalidade de gerar valor 

financeiro e concomitantemente disponibilizar produtos e/ou serviços. 

Assim, Slack, Chambers e Johnston (2002) afirmam que as cadeias são 

compostas por elos com funções distintas e necessárias para a produção do objetivo 
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desejado. Com isso, tem-se os fornecedores os quais são responsáveis por 

disponibilizar recursos às companhias transformadoras, que trabalham materiais 

gerando produtos acabados ou ainda insumos para outras empresas. Esses insumos 

ou produtos são comercializados pelos distribuidores aos consumidores finais, que 

por fim, fecham a cadeia gerando a necessidade para reiniciar o fluxo (STOCK, 2009). 

Slack (1993) cita que, além da abordagem de que toda CS é composta por 

diferentes companhias motivadas em satisfazer o cliente final, é possível analisá-la 

também em três classes: cadeia total, sendo composta por todas as empresas 

envolvidas na geração de um bem ou serviço, ou seja, fornecedores de fornecedores 

e clientes dos clientes; cadeia imediata, reúne os fornecedores e clientes imediatos a 

uma companhia e, por fim, cadeia interna, concentrando fluxos de materiais e 

informações dentro de uma empresa (departamentos). 

Neste contexto, Slack, Chambers e Johnston (2002) apontam que 

fornecedores e clientes da cadeia interna, mesmo que distantes do cliente final, 

possuem responsabilidade sobre a satisfação do consumidor externo, não os 

eximindo de encargos de insucesso perante a cadeia total. 

Blanchard (2010) sugere que a interação entre os membros de todos os níveis 

de uma cadeia de suprimentos se dá pelo compartilhamento de cinco procedimentos, 

sendo eles, planejar, abastecer, fazer, entregar e retornar. O processo planejar é 

aquele encarregado por mapear e projetar meios para que os objetivos da CS sejam 

cumprido. A ação de abastecer lida com fluxos de aquisições e recebimentos de 

serviços e produtos, sendo responsável por programar embarques, entregas, 

recebimentos e certificações. O processo fazer se concentra em transformar matéria-

prima em produto final, ou seja, lida com processos de manufatura e reciclagem. 

Enquanto isso, entregar é o processo de gestão de pedidos, ou seja, desde a criação 

até o faturamento dos pedidos de compra. Por fim, o processo retornar é responsável 

pela gestão do trânsito reverso de materiais do cliente para a cadeia de suprimentos 

em vista de identificar problemas e relacioná-los à etapa de processamento que o 

gerou. 

Durante a realização de todos estes processos, é inegável a vulnerabilidade 

da cadeia de suprimentos frente à dependência entre seus membros. Dessa forma, a 

CS fica exposta a diversos eventos disruptivos que podem afetar o seu desempenho 

(WANG; YANG, 2007).  
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Desse modo, todas estas transações precisam estar alinhadas e sob 

gerenciamento para um funcionamento adequado com constante geração de valor já 

que o mundo globalizado com competitividade acirrada e inovações frequentes exige 

que as empresas dominem e gerenciem adequadamente o relacionamento com seus 

fornecedores e clientes a fim de obter e manter vantagem competitiva frente a seus 

concorrentes. Dessa forma, o gerenciamento da cadeia de suprimentos, em Inglês 

Supply Chain Management (SCM), é fundamental para entregar o produto ou serviço 

ao cliente final com a garantia de retorno financeiro contínuo, via processos com 

custos conhecidos e controlados, estoques calculados e stakeholders alinhados 

(THUNBERG, 2016; MELO; ALCÂNTARA, 2011). 

Assim como o caso do suco de laranja, muitos outros produtos são 

comercializados de maneira global tendo a tecnologia e o acesso à informação online 

como meios facilitadores de negociações que permitem contato e interação entre as 

empresas. Com isso, a concorrência ao longo do mundo desenvolve cada vez mais 

lançamentos em termos de variedade de produtos para atender aos consumidores, 

bem como buscam inovar a todo momento para desenvolver novas demandas antes 

de seus concorrentes. É neste cenário que a gestão da cadeia de suprimentos 

necessita conseguir integração, coordenação, flexibilidade e pro atividade (MISHRA 

et al., 2016). 

Em contrapartida, a versatilidade exigida atualmente aumenta ainda mais as 

chances de acontecer desvios dos padrões de funcionamento imaginados. Aguiar 

(2010) afirma que as cadeias de suprimentos são naturalmente vulneráveis a riscos. 

Em vista desta propensão de pressão e turbulência advinda do mundo 

globalizado, Paulson (2005) contextualiza que a gestão de riscos (RM) tem se tornado 

crucial no âmbito da SCM, que já não é mais possível realizar a gestão de qualquer 

cadeia de suprimentos (CS) sem a análise dos possíveis eventos que possam vir a 

prejudicá-la. 

Ameaças, desvios e eventos acidentais se resumem aos riscos que a cadeia 

de suprimentos está exposta devido a grandes redes de relacionamentos, complexos 

fluxos de informação e produto, ou ainda, pela falta de resiliência em se recuperar 

após impactos imprevistos (ZSIDISIN; RITCHIE, 2009). 

É neste sentido que Matos (2019) aponta que desordens oriundas de relações 

entre integrantes de uma mesma rede de fornecimento podem ser denominados de 
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riscos internos, enquanto que os externos são aqueles que despontam entre a rede e 

o ambiente a que ela pertence. 

Dito isto, a gestão de risco se caracteriza em controlar a vulnerabilidade 

advinda de situações originadas dentro e fora dos limites da cadeia de suprimentos. 

Assim, a gestão de riscos em cadeias de suprimentos – em Inglês Supply Chain Risk 

Management (SCRM) – precisa garantir que a cadeia resista a ameaças e seja capaz 

de se reestabelecer ao status de como era antes da ocorrência dos desvios, e, 

principalmente, evitá-los (ZSIDISIN; RITCHIE, 2009). 

O processo de SCRM compreende cinco etapas sendo elas: identificação dos 

riscos internos e externos, avaliação dos mesmos, mitigação e, por fim, 

monitoramento e controle. Ao iniciar o processo com a identificação dos riscos é 

necessário listar todos possíveis eventos que podem comprometer a cadeia de 

suprimentos segregando-os em graus de maior e menor relevância (CHOPRA; 

SODHI, 2004). Feito isso, é possível analisar os riscos levantados a fim de encontrar 

a causa raiz que os levam a ocorrer, bem como compreender as consequências a fim 

de lançar estratégias para diminuí-las (ZSIDISIN; SMITH, 2005). A próxima etapa, 

segundo Zsidisin e Ritchie (2009) permite mitigar os riscos analisados estabelecendo 

estratégias para os riscos que podem ser evitados, transferidos ou compartilhados. 

Por último, é necessário monitorar os riscos listados comparando o capital financeiro 

utilizado no controle do risco com a perda que ocorreria caso nenhuma precaução 

fosse realizada, medindo-se assim também a influência do plano de mitigação 

utilizado. 

Frente a isto, resume-se que o processo de SCRM engloba a execução de 

estratégias para diminuir a vulnerabilidade de cadeias de suprimentos por meio de 

ações coordenadas e proativas pelos elos, assegurando a rentabilidade financeiras e 

continuidade dos negócios (CHRISTOPHER; PECK, 2004). 

Na última década, compreender e desenvolver maneiras para se realizar uma 

adequada gestão de riscos nas cadeias de suprimentos tem recebido a dedicação de 

várias pesquisas nas academias ao redor do mundo e a preocupação de gestores de 

como realizá-la adequadamente (PIRES; WEINSTOCK; ANDRADE, 2013). 

Em 2005, por exemplo, Hendricks e Singhal (2005), evidenciaram que as 

companhias concentravam esforços para reduzir custos sem a preocupação de 

mapear os riscos envolvidos nas estratégias desenvolvidas. 
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Já em 2010, por exemplo, a agência de consultoria empresarial americana 

McKinsey & Company publicou que o risco em cadeias de suprimentos foi apontado 

como um dos maiores desafios pelos 639 executivos entrevistados em um estudo 

realizado nos Estados Unidos. Destes, 384 afirmaram que os riscos percebidos têm 

aumentado com o passar dos anos e acreditam que esta é uma tendência cada vez 

maior, considerando crises econômicas, catástrofes ambientais e a instabilidade das 

cadeias de suprimentos (GYOREY; JOCHIM; NORTON, 2011). 

Apesar deste cenário, Bak (2018), que publicou um mapeamento bibliográfico 

sobre SCRM no período de 1990 a 2015, aponta que o Brasil não é um dos países 

com grande contribuição a tal literatura. Somado a isto, tem-se o resultado de uma 

pesquisa realizada por Blos et. Al. (2009) a qual concluiu que de 46 questionários 

respondidos por gestores de compras e de produção da indústria automobilística 

brasileira apenas 9% dos participantes possuem alto discernimento sobre o tema 

SCRM. 

Durante a pesquisa de referencial teórico para esta dissertação não se 

encontrou publicações acerca de SCRM em indústrias de alimentos, tampouco em 

indústrias produtoras de suco de laranja concentrado, voltadas para o mapeamento e 

o controle de riscos de desabastecimento de materiais. As pesquisas na área de 

alimentos se concentram em analisar e mitigar riscos e perigos relacionados a 

segurança dos alimentos propriamente dita. 

Em adição, em 2011, um estudo divulgado pela APICS Supply Chain Council, 

com 9.000 profissionais evidenciou que mesmo o tema de gestão de riscos estando 

em ascensão, o processo de SCRM ainda se apresenta em período inicial de 

amadurecimento, principalmente em determinadas áreas de negócios (APICS SCC, 

2011). 

 

1.2. Problema de pesquisa 

 

Sabe-se que para o sucesso de uma companhia deve haver coordenação 

entre toda a cadeia de suprimentos na qual ela está inserida, ou seja, o fornecimento, 

a produção e a distribuição devem estar alinhados. 

Entretanto, corriqueiramente há o desalinhamento desta cadeia resultando em 

problemas de relacionamento entre elos, desabastecimentos e perdas financeiras. 
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Com base nisto, identificou-se que cada participante da cadeia de suprimento 

precisa conhecer e dominar os riscos inerentes ao seu negócio, bem como aqueles 

que ultrapassam suas fronteiras e refletem em todo o conjunto. 

Dessa forma, a problemática trabalhada neste estudo contempla em reunir, 

descrever e mitigar os riscos associados a três categorias de materiais indiretos 

utilizados por uma indústria de alimentos em seu papel de elo transformador de laranja 

in natura em suco concentrado.  

 

 
1.3. Justificativa 

 

Indústrias representam o elo transformador das cadeias de suprimentos e são 

atingidas por inúmeros riscos diariamente. Problemas inesperados durante o 

fornecimento de matérias-primas causados por bloqueio de portos e estradas, 

paralizações de fornecedores e desencontro de informações sobre pedidos de compra 

são alguns deles. 

Estes riscos circundam as indústrias rotineiramente e precisam ser 

identificados, mensurados e tratados para que não atrapalhem o desenvolvimento 

econômico da empresa. 

Embora tudo isto seja sabido, indústrias ainda não dão a atenção necessária 

ao mapeamento dos riscos aos quais estão sujeitas. Blackhurst, Dunn, e Craighead 

(2011) apontam que estas devem trabalhar e ampliar a competência de identificar 

riscos para evitar precocemente suas consequências. 

Sendo assim, o presente trabalho é motivado pela necessidade de identificar 

riscos relacionados a alguns materiais indiretos considerados indispensáveis para o 

adequado funcionamento de uma planta industrial produtora de suco de laranja 

concentrado. 

Além disso, pode-se considerar o presente trabalho como contribuição de 

referencial teórico ao pool de publicações brasileiras sobre o assunto, já que conforme 

mencionado por Peck (2006) e Christopher et al. (2011) o tema gestão de risco está 

em crescimento e desenvolvimento no Brasil. 

 

1.4. Objetivos 
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Em vista do apresentado até o momento, a presente dissertação visa 

principalmente: identifcar, analisar e classificar os riscos de três categorias de 

materiais indiretos utilizados por uma indústria de alimentos em seu papel de elo 

transformador de laranja in natura a suco concentrado.  

Especificamente, o trabalho visa: 

Estudar e prescrever procedimentos para a gestão de riscos dos materiais 

classificados como MRO, ou seja, materiais para manutenção, reparo e operação; 

insumos de produção e produtos para geração de energia nas quatro etapas do 

processo de SCRM, ou seja, identificação, avaliação, mitigação e monitoramento.  

 

1.5. Estrutura da tese 

 

O presente trabalho está estruturado em seis tópicos, sendo eles: 

Item 1: Introduz e apresenta a temática do trabalho sendo composto por 

considerações iniciais, descrição do problema de pesquisa, justificativa, objetivos e 

estruturação. 

Item 2: Apresenta o temática do trabalho trazendo revisões sobre os principais 

assuntos relacionados à cadeia de suprimentos e ao viés de interesse da pesquisa. 

Item 3: Metodologia utilizada no trabalho, descrevendo os procedimentos 

utilizados para a realização desta dissertação. 

Item 4: Aponta o estudo proposto com base nas quatro etapas do SCRM. 

Item 5: Traz considerações finais importantes ao trabalho explicando as 

conclusões e limitações do trabalho proposto. 

Item 6: Discorre sobre sugestões para trabalhos futuros a serem realizados 

no tema do presente estudo. 

 

2. REVISÃO DE LITERATURA  

 

2.1. Cadeia de Suprimentos (CS) 

 

A evolução tecnológica, a globalização de informações, negociações e 

serviços somados à diversificação de mercados e acessibilidade a tomadas de 

créditos fazem com que as organizações se tornem mais competitivas e enfrentem 
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mais fortemente os efeitos da concorrência. Tal cenário exige que as companhias 

gerenciem corretamente pessoas, informações, recursos e dados (TACHIZAWA; 

FERREIRA; FORTUNA, 2004; OLIVEIRA, 2018). 

Dessa forma, a maneira com que cada organização administra estes fluxos 

está fortemente relacionada com o posicionamento de mercado e com a vantagem 

competitiva de cada empresa frente a sua concorrência.  

No início dos anos 50 até meados dos anos 60, Pereira et al. (2010) apontam 

que as empresas passaram a ter maior preocupação com seus custos totais, 

percepção da flexibilidade de sua demanda e venda além da necessidade do 

marketing como ferramenta para alavancar receitas. Os resultados destas ações 

podem ser vistos na segunda metade da década de 60 com a redução dos custos de 

produção e a melhoria na qualidade dos produtos e serviços, sendo percebida a 

necessidade do controle do fluxo de insumos, de suporte à produção propriamente 

dita bem como a gestão dos estoques relacionada ao momento adequado de novas 

aquisições. 

Durante os anos 70, o conhecimento adquirido anteriormente somou-se ao 

aprendizado resultante das crises econômicas do período (como a do petróleo). 

Oscilações de demanda devido à instabilidade do mercado desencadearam a 

preocupação em otimizar os processos dentro da fronteira da companhia com ajuda 

externa (terceirizada), o que resultou na necessidade de regularizar processos e criar 

procedimentos. Santos e Alves (2015) apontam que nos anos 80 e 90 as companhias 

passaram a enxergar a gestão por meio de processos. A explosão da tecnologia 

facilitou a troca de informações, sendo possível verificar significantes transformações 

relacionadas a parcerias estratégicas entre empresas com interesses em comum, 

sendo necessário um gerenciamento robusto destes processos (SANTOS; 

FORCELLINI, 2012). Assim, ao final dos anos 90, os processos passaram a ser da 

cadeia de suprimentos envolvida em um negócio e não apenas da empresa (SANTOS; 

ALVES, 2015). 

A partir disto, identificou-se o conceito de cadeia de suprimentos na qual as 

companhias, identificadas como elos, são interligadas pela corrente de interesses, 

informações, bens e serviços que compartilham. 

Os fluxos entre os elos de uma cadeia de suprimentos, podem ser definidos 

como todas as transações de serviços, informações e produtos que ocorrem entre 

eles. Estes quando não devidamente planejados e alinhados colocam em risco a 
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eficiência e o desempenho das empresas. Dessa forma, se faz necessário analisar 

todo o processo transacional a fim de mitigar causas que possam gerar o 

desalinhamento da cadeia e atrapalhar a geração de valor. 

A cadeia de suprimentos foi definida por vários autores como Yin (2014) que 

a resume em complexos empresariais distantes fisicamente, porém em completa 

interação, responsáveis de forma básica por fornecer insumos, agregar valor a estes, 

distribui-los e comercializá-los. Ou seja, produzir, distribuir e vender um bem ou 

serviço com a maior agregação de valor possível (SIMCHI-LEVI; KAMINSKY; SIMCHI-

LEVI, 2000). 

Chopra e Sodhi (2004) afirmam que as companhias são sistemas com 

fronteiras tênues entre sua estratégia e seu relacionamento com seus fornecedores e 

clientes, os quais devem se unir por um objetivo comum, o sucesso do negócio. 

Para Oliveira et al. (2018) a cadeia de suprimentos é a atuação integrada e 

coordenada de processos relacionados a um negócio específico do consumidor junto 

aos seus fornecedores visando agregação de valor a partir da troca de estratégias que 

os tornarão mais competitivos. 

Cardoso (2013) apresenta que o objetivo de toda CS deve ser o de entregar 

o que o cliente quer, no preço e nas condições que ele espera, sendo isto possível 

por meio da gestão adequada e a partir do momento em que todos acreditam trabalhar 

em uma mesma companhia. 

Potter et al. (2005) afirmam que a cadeia de suprimentos apresenta três 

trânsitos: materiais, informações e financeiro. A movimentação de materiais 

compreende insumos que permeiam para produzir um produto ou serviço bem como 

o reverso, ou seja, descartes e devoluções. Já a troca de informações se relaciona 

principalmente para prever uma demanda, englobando pedidos de compra, previsões 

de quantidades e prazos de entregas. Por fim, o fluxo financeiro caracteriza 

transações bancárias para pagamentos, tomadas de créditos e cronograma de 

recebimentos. 

Greef e Freitas (2012) adicionam um quarto movimento de nenhum modo 

menos importante, o fluxo de valor. Este representa as atividades que fazem com que 

uma matéria-prima se transforme em produto e chegue ao cliente final da maneira que 

ele o espera. Em adição, Oliveira et al. (2018) apontam que dentre todos os fluxos 

descritos se faz presente a comunicação. Ela permite que o relacionamento entre os 

parceiros seja contínuo, estreito e livre de desvios. 
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Retomando-se a cronologia do tema, a partir do fim dos anos 90 e início dos 

anos 2000 houve alteração na maneira que as empresas enxergavam seu negócio, 

ou seja, de individual (dentro das fronteiras da companhia) para uma visão coletiva e 

externa, exigindo maior integração entre os participantes da cadeia (SANTOS; 

FORCELLINI, 2012). 

Cooper, Lambert e Pagh (1998) descrevem que para que haja tal integração 

três fundamentos da cadeia de suprimentos devem ser estreitamente analisados, 

sendo eles a estrutura da cadeia, a gestão de seus componentes e as metodologias 

de negócio. A Figura 1 ilustra o desdobramento dos três elementos citados. Com base 

nisto, Lambert (2010) aponta dois processos como pontos principais para um controle 

eficaz da cadeia: gerenciamento do relacionamento com o cliente e com a demanda. 

 

Figura 1 – Fluxos e interações entre elos de uma cadeia de suprimentos 
 

 
 

Fonte: adaptado de LAMBERT, D. M.; COOPER, M. C.; PAGH, J. D. Supply Chain Management: 

Implementation Issues and Research Opportunities. The International Journal of Logistics Management, v. 

9, n. 2, p. 1–20, jul. 1998. Disponível em: <http://www.emeraldinsight.com/doi/10.1108/09574099810805807>. 

 

O gerenciamento da demanda está estreitamente relacionado ao trânsito de 

informações entre os membros da cadeia já que distorções não informadas aos pares 

desequilibra a oferta e os estoques e nesse sentido, se não houver um adequado 

relacionamento com o cliente, haverá ruptura do fornecimento e frustrações na 

expectativa de atendimento (MELO; ALCÂNTARA, 2011). 
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Assim, pode-se afirmar que o fluxo de informações compromete ao mesmo 

tempo que soluciona o gerenciamento da demanda. O comprometimento do 

atendimento ao cliente em decorrência da demanda esperada e a concreta foi descrito 

pela primeira vez em 1958 por Forrester que o denominou de efeito chicote, o qual 

segue no sentido à montante da cadeia. Como resultado pode-se observar uma 

percepção irreal e maior da demanda à jusante (COELHO; FOLLMANN; 

RODRIGUEZ, 2009). Dessa forma, o efeito chicote é um risco claramente assumido 

pelas cadeias que não gerenciam o fluxo de informações.  

Assim como o efeito chicote, outros fatores considerados riscos ao negócio 

medeiam a cadeia de suprimentos e afetam seu gerenciamento (RITCHIE; 

BRINDLEY, 2004). 

Nesse sentido, o próximo item deste trabalho visa descrever maneiras de 

gerenciar a cadeia de suprimentos. 

 

2.2 Supply Chain Management (SCM) 

 

Com base na descrição e compreensão do sentido de cadeia de suprimentos 

expostos no item anterior, Mentzer e Manju (2008) apontam que o tema vem sendo 

foco de pesquisas acadêmicas há recentes 40 anos, tendo mais destaque a partir nos 

anos 90. O autor comenta que na conferência anual de 1995 do Conselho de Gestão 

em Logística 13,5% dos eventos apresentavam o termo supply chain. Já em 1997, o 

número passou a aproximadamente 22%. Pires (2016) também considera o tema 

SCM recente e em ascensão já que o número de pesquisas e artigos publicados na 

área e projetos de SCM em companhias está aumentando ao longo do tempo. 

Mentzer e Manju (2008) definiram, a partir da consolidação de referências 

bibliográficas sobre SC e SCM, que uma SC é estabelecida pelo compartilhamento de 

interesses de ao menos três companhias interligadas pela troca monetizada de 

produtos, serviços e informações independentemente do sentido (a montante – 

direcionada ao abastecimento, ou, a jusante – sentido ao atendimento da demanda) 

da organização focal até a entrega e pós-venda ao cliente final. Enquanto, isto, SCM 

se trata da administração dos meios tradicionais de negócio, ou seja, aquisições, 

transporte, manufatura, produção, marketing) no interior de uma organização ou 

externamente a ela, por meio da cadeia de suprimentos, a fim de otimizar a 

performance individual de cada integrante, bem como a da cadeia como um todo. 
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Lumus, Vokurka e Alber (1998) afirmam que a gestão da cadeia de 

suprimentos baseia-se na administração holística de ações que acontecem fora das 

fronteiras de determinada companhia. Cooper, Lambert e Pagh (1998) e Tang (2006) 

apontam que o processo de SCM acontece quando os negócios tratados por uma 

cadeia de suprimentos estão integrados e coordenados entre todas as organizações 

que a compõem e não apenas dentro de uma delas isoladamente. Para Chopra e 

Sodhi (2004) o objetivo principal da gestão da cadeia de suprimentos é garantir que a 

demanda por um serviço ou produto seja visível a todos os participantes a fim de 

reduzir custos durante o processo produtivo e entrega ao cliente final, resultando por 

fim, em vantagem competitiva a todos os envolvidos. Pires (2004) afirma que a gestão 

da cadeia de suprimentos se baseia na expansão da administração de materiais 

tradicional. 

Croxton et al., (2001) lembram que ao se falar em SCM o pensamento mais 

comum é relacionar o tema com logística. Matos (2019) aponta que a logística pode 

ser o viés mais nítido da SCM, porém é um equívoco resumir o processo em apenas 

operações logísticas, já que durante o processo de gestão da cadeia de suprimentos 

existem processos anteriores e posteriores a ela. Por exemplo, tem-se a utilização do 

early supplier involvement, ou seja, envolvimento de fornecedores logo no início do 

desenvolvimento de produtos, impactando prazos, qualidade e custos (PIRES, 2004). 

Neste sentido, Petersen e Autry (2014) afirmam que várias áreas de negócios, 

e, não só a logística, cooperam para a gestão da cadeia de suprimentos. Isso fica 

evidenciado na Figura 2. 
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Figura 2 – Mapa conceitual da área de SCM 

 

 
Fonte: Tradução de PIRES, S. R. I. Gestão da Cadeia de Suprimentos - Conceitos, Estratégicas, Práticas e 

Casos. 3a ed. ed. São Paulo: Editora Atlas, 2016. 

 
O presente trabalho concentra atenção no quarto quadrante, ou seja, na visão 

de compras para a gestão da cadeia suprimentos. Marien (1998) aponta que vários 

pesquisadores presentes no Fórum de SCM realizado na Ohio State University, nos 

Estados Unidos, partem do pressuposto que processos de gestão da cadeia de 

suprimentos têm por base ações de relacionamentos coorporativos entre 

consumidores ou clientes finais e fornecedores, que proporcionam satisfação dos 

primeiros concomitantemente a uma relação de ganha-ganha (win-win), na qual tanto 

clientes como fornecedores capturam competitividade, qualidade, custo reduzido e 

pontualidade. 

Nesse sentido, a gestão da cadeia de suprimentos com base em compras 

pode ser contextualizada em relacionamentos comerciais que exigem o 

compartilhamento de confiança, versatilidade, riscos e logros entre os elos de 

fornecimento, vislumbrando uma performance estrategicamente competitiva melhor 

do que a que cada participante conseguiria de maneira individual (TOMELIN; 

ROSSINI; FLORES, 2017). 

Conforme dito anteriormente, a globalização atual exige cada vez mais 

desempenho das cadeias de suprimentos. Por exemplo, o caso comentado na 
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introdução deste trabalho, citou-se que as companhias brasileiras produtoras de suco 

de laranja concentrado estão sob pressão devido ao aumento inesperado da demanda 

norte-americana (ocasionado pela devastação do furação Irma) toda a CS está sob 

pressão e necessita adotar medidas de gestão de necessidade e fornecimento para 

que todos os envolvidos consigam aproveitar o momento e superar resultados 

financeiros, políticos e de demanda. 

Para isso, fornecedores precisam estar devidamente alinhados com seus 

clientes para tanto atendê-los em demandas volúveis de estoque como em flexibilizar 

sua produção ou atendimento, no caso da prestação de serviços, em função de 

previsões de demandas dos clientes. Em vista disso, o processo de SCM deve ser 

baseado e profundamente ancorado em fluxos de informações e alinhamento entre os 

integrantes, uma vez que, como já mencionado anteriormente, flutuações de demanda 

sem os devidos alinhamentos provocam o efeito chicote. 

Dessa forma, é imprescindível que os fornecedores e os clientes confiem uns 

nos outros, apresentem comprometimento ao realizarem acordos e compartilharem 

informações a todo momento a fim de reduzir os riscos que comprometam operações 

e causem prejuízos aos envolvidos e ao consumidor final. 

É neste sentido que o próximo tópico apresenta uma visão da gestão da 

cadeia de suprimentos, pelo viés de compras, com observância aos riscos das 

operações desenvolvidas ao longo de toda uma cadeia.  

 

2.3. Supply Chain Risk Management (SCRM) 

 

Com base no que já foi dito a respeito das pressões atuais sobre as cadeias 

de suprimentos, é sabido que a concorrência está cada dia mais acirrada. Assim, 

espera-se dos fornecedores muito além da entrega de produtos e serviços com 

qualidade e dentro de prazos combinados (MENTZER; MANUJ, 2008). Matos (2019) 

aponta que para os clientes atuais o fato dos fornecedores entregarem produtos 

rapidamente e sem avarias inerentes ao transporte é uma exigência mínima e não 

mais fontes de surpresas e diferenciação frente a outros fornecedores. 

A autora ainda aponta que a somatória destes fatores aliada a um cenário 

econômico e político não confiável, como o encontrado no Brasil, torna o mercado 

instável, rodeado de incertezas e sujeito a riscos.  
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É nesse sentido que pesquisadores tentam segregar eventos de risco a 

situações de incerteza. Wagner e Bode (2008) afirmam que na literatura não há 

consenso de nomenclatura, resultando em várias interpretações. Por exemplo, Peck 

(2006) conclui por meio de várias entrevistas realizadas com gestores de grandes 

empresas, que no ambiente corporativo, os termos risco e incerteza são utilizados 

sem diferenciação semântica e representam ameaças e alterações negativas a um 

propósito planejado. 

Em contrapartida, no ambiente acadêmico, os termos possuem significados 

distintos. Já em 1921, Frank Knight se referia a risco como sendo todo evento que 

pode ter uma incerteza possível de ser medida, ou seja, possui um objetivo, sendo a 

incerteza propriamente dita como situações as quais não oferecem possibilidade de 

medição por serem subjetivas (AGUIAR, 2010). 

Stevenson (2018) afirma que publicações cientificas sobre o SCRM estão em 

desenvolvimento ascendente, principalmente a partir dos anos 2000. A partir de 2007, 

por exemplo, as normas ISO (International Organization for Standardization), 

anteriormente focadas em controle de qualidade e riscos ambientais, passaram a 

divulgar normas relacionadas à cadeia de suprimentos (ISO 28000) no sentido de 

possibilitar fiscalizações sobre ações que impactam a segurança de cadeias de 

suprimentos, por exemplo, transporte de produtos, fluxos de informações e segurança 

de dados confidenciais (MATOS, 2019). 

Em 2018 a ISO fez mais uma contribuição a normas relacionadas a cadeias 

de suprimentos, atualizando a ISO 31000 de 2009 fornecendo instruções gerais para 

a gestão de riscos com a recomendação de que processos estratégicos sejam 

fundamentados em análises prévias de risco (ISO, 2018). 

Segundo o Instituto Brasileiro de Governança Corporativa (IBGC) o tema 

gestão de riscos foi visto primeiramente na área de seguros, tendo maior notoriedade 

no final do século XX devido ao maior relacionamento de mercados ao redor do mundo 

globalizado, expansão da complexidade de empresas e instituições financeiras. Esses 

fatores, levaram as seguradoras a investigar mais profundamente os possíveis riscos 

que seus clientes estariam sujeitos para conseguir balizar valores e se manterem 

competitivas no mercado (MATOS, 2019). 

A tarefa dos fornecedores de seguro no final dos anos 1990 iniciou-se pela 

compreensão do significado do termo risco para, posteriormente, ser possível 

identificá-los em cada um de seus negócios. 
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Nesse sentido, Kloman (2003) afirma que as interpretações são inúmeras e 

dependem do meio a ser observado, por exemplo, analisar todas as possibilidades de 

algum evento ocorrer pode resultar em oportunidades de negócio, além de ações de 

prevenção.  

Jack (2011), por exemplo, descreve que a origem da palavra “risco” vem do 

termo italiano “riscare” utilizada originalmente por desbravadores que se arriscavam 

ao navegar próximos a grandes rochas. Freitas (2001) por sua vez, descreve que o 

significado que conhecemos hoje é oriundo da probabilidade, a qual foi desenvolvida 

na França no século XVII. Já para Ferreira (1999) o termo “risco”, remete ao vocábulo 

espanhol “risco”, significando rocha alta sem fim, podendo sem interpretado como 

possível perigo. 

Em todos os casos, independentemente da origem, a palavra risco faz alusão 

à chance, probabilidade e, por tanto, permite a escolha de continuar em um caminho 

ou verificar possibilidades para mudar para um outro mais seguro. 

O risco pode ser considerado um componente permanente nas cadeias de 

suprimentos já que conflitos, dúvidas e suspensões de fornecimento são comuns no 

mundo multifacetado atual e no qual cada vez mais as companhias são dependentes 

umas das outras (TOMAS; ALCANTARA, 2013). 

Pode-se definir risco como eventos de prejuízos e a probabilidade deles 

acontecerem (MANUJ; MENTZER, 2008). Dessa forma, Christopher e Peck (2004) e 

Harland, Brenchley e Walker (2003) afirmam que o risco é proporcional à hipótese 

dele acontecer, bem como a magnitude de impacto que ele ocasiona. Manuj e 

Mentzer, (2008) evidenciam que a velocidade e a periodicidade com que um risco e 

suas consequência atrapalham o desempenho da cadeia de suprimentos podem 

classificá-los. Harland, Brenchley e Walker (2003) afirmam que é possível classificar 

os riscos que rondam uma cadeia de suprimentos em seis tipos, sendo eles: 

“financeiro, desempenho, físico, psicológico, social e tempo”.  

Podem-se também classificar os riscos em outras categorias que impactam a 

gestão da cadeia, como: necessidade, atraso, interrupção, estoque, fabricação, 

capacidade, suprimento, sistema, soberania e transporte (PIRES; WEINSTOCK; 

ANDRADE, 2013). 

Christopher e Peck (2004), classificam riscos de acordo com o ambiente em 

que eles se apresentam. Por exemplo, focando em uma determinada empresa, os 

riscos relacionados às operações e aos controles exercidos por ela seriam os riscos 
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internos. Enquanto que aqueles referentes à cadeia em que ela está inserida seriam 

riscos externos e, por fim, os ricos pertencentes ao ambiente em que a cadeia está 

inserida seriam os riscos do macro ambiente (TOMAS; ALCANTARA, 2013). 

Para Blos et al. (2009) os riscos são classificados em operacionais, 

monetários, planejados e fatalidades. Marucheck et al. (2011) ainda apontam o risco 

inerente à segurança do alimento (safety risk). 

Tang (2006) complementa ao informar que em cadeias de suprimentos o risco 

é a chance de acontecer desalinhamento entre a demanda e o fornecimento que 

acarretam crises entre os integrantes. 

Smith (2009) e Colicchia e Strozzi (2012) afirmam que o estudo sobre a gestão 

de riscos nas cadeias de suprimentos, em Inglês Supply Chain Risk Management 

(SCRM), surgiu da soma de duas linhas já existentes, Supply Chain Management 

(SCM) e Risk Management (RM) (Figura 3), já que cada vez mais estruturadas, as 

cadeias compreendem que o funcionamento está atrelado a sua aptidão em mensurar 

riscos e a maneira de enfrentá-los (PUJAWAN; GERALDIN, 2009). 

 

Figura 3– Derivação do Supply Chain Risk Management (SCRM) 

 

Fonte: AGUIAR, E. C. Contribuição ao estudo do fator risco no desempenho de organizações e cadeias 

de suprimentos. 2010. 175f. Tese (Doutorado) – Faculdade de Economia, Administração e Contabilidade, 

Universidade de São Paulo, São Paulo, 2010. Disponível em: <http://www.teses.usp.br/teses/ 

disponiveis/12/12139/tde-08102010-193730/en.php>. Acesso em: 18 fev 2019. 

 

A primeira definição de SCRM apresentada por Jüttner, Peck e Christopher 

surgiu em 2003 e o identifica como sendo um processo de reconhecimento e gestão 

dos riscos por uma aproximação e discussão entre os participantes da cadeia a fim 

de minimizar a fragilidade da mesma (MATOS, 2019) 

Manuj e Mentzer (2008) complementam ao dizer que apenas a identificação 

dos riscos não é suficiente para reduzir possíveis vulnerabilidades, deve-se também 



29 
 

adotar uma postura de implantação de estratégias pré-definidas entre os elos da 

cadeia. 

Tomas e Alcantara (2013) além de Jüttner, Christopher e Peck (2003) vêem 

que o início para uma correta gestão de risco na cadeia de suprimentos parte do 

reconhecimento dos riscos internos e externos que possuem potencial para prejudicar 

a performance da cadeia com posterior alinhamento entre os elos para evita-los ou 

reduzi-los para o total controle da cadeia.  

No cenário mundial atual novos eventos passaram a colocar a cadeia de 

suprimentos em risco, tais como atos terroristas, desastres naturais, crises 

econômicas e falências de empresas. 

Com isso, a gestão de risco é cada vez mais necessária para a ação 

coordenada entre seus agentes a fim de diminuir a vulnerabilidade como um todo 

(CHRISTOPHER; LEE, 2004). 

O primeiro passo para gerenciar um risco inicia-se com a identificação do 

mesmo. Assim, é necessário determinar todos os riscos possíveis que podem 

comprometer a cadeia de suprimentos, identificando aqueles de maior relevância 

visualizando amplamente a cadeia à procura de indícios iminentes e fraquezas 

potenciais (CHOPRA; SODHI, 2004; ZSIDISIN; RITCHIE (2009); BUHMAN; KEKRE; 

SINGHAL, 2005; KERN et al., 2012). Assim, as companhias precisam ter 

competências para antecipar pontos fracos. Na sequência, inicia-se a avaliação que 

consiste em verificar a chance do risco vir a ocorrer, analisando a consequência e seu 

impacto na cadeia, possibilitando também elencar prioridades. 

A análise dos riscos levantados tem por objetivo encontrar a causa raiz ou 

fatores que o levam a ocorrer, bem como compreender as consequências a fim de 

lançar estratégias para diminuí-las (ZSIDISIN; SMITH, 2005). 

Pires, Weinstock e Andrade (2013) identificaram que Kleindorfer e Saad 

(2005) aconselham avaliar um risco em três frentes. A primeira seria a verificar sua 

probabilidade por meio do diagrama de árvores. A segunda, verificar a instabilidade 

por meio de equipes específicas e, por fim, tomar uma decisão. 

Zsidisin e Ritchie (2009) consideram duas etapas como fundamentais para 

analisar um risco encontrado. Iniciando-se pelo apontamento daqueles com maior 

grau de importância e repetitividade para a cadeia com posterior julgamento do efeito. 

Ao mesmo tempo, Rice e Cainato (2003) descrevem que tais etapas não são válidas 

se a probabilidade de cada risco realmente acontecer for considerada.  
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Após isto, segundo Zsidisin e Ritchie (2009) é possível mitigar os riscos 

relevantes já analisados por meio do estabelecimento de estratégias baseadas nos 

resultados das etapas anteriores. Hallikas e Virolainen (2004), Kern et al., (2012) e 

Norrman e Jansson (2004) descrevem que esta fase é composta por etapas as quais 

segregam os riscos naqueles que possam ser evitados (extinguindo os meios que 

possam desencadeá-lo), transferidos (repassá-lo a outro elo da cadeia que domine 

melhores meios para contorná-lo), compartilhados (dividi-lo com parceiros que ajudem 

a controla-lo) e minimizados (reduzir a chance de vir a ocorrer e os efeitos resultantes), 

bem como o desenvolvimento de planos de contingência. 

Conforme encontrado em literaturas, pode-se observar que as etapas 

anteriores, bem como a mitigação dos riscos encontrados será eficiente quando 

houver participação de todos os elos envolvidos. A Figura 4 evidencia as etapas 

descritas. 

Os riscos de abastecimento são reduzidos quando compradores e 

fornecedores se aliam estrategicamente aproximando seus objetivos e diminuindo 

riscos durante suas operações (SHEFFI; RICE, 2005; WAGNER; BODE, 2006). Outra 

possibilidade é ter estoque extra para reduzir possíveis ricos devido ao fornecimento 

(ZSIDISIN, 2003). Tang (2006) também aponta a relevância da escolha de 

fornecedores a qual deve ser baseada em critérios previamente definidos pela 

companhia como a saúde financeira e know how. Por fim, pode-se monitorar e 

supervisionar os riscos encontrados (PIRES; WEINSTOCK.; ANDRADE, 2013). 

 

Figura 4 – Processo de SCRM. 
 

 
 

PIRES, R.I.; WEINSTOCK, M. A. M.; ANDRADE, G. A.N. A study on Supply Chain Risk Management in the 

Brazilian automotive industry. EUROMA 2013. Dublin, Irlanda, 2013. Disponível em: 

<https://www.researchgate.net/publication/281405949_A_study_on_Supply_Chain_Risk_Management_in_the_Br

azilian_automotive_industry>. Acesso em: 19 fev, 2019. 

 
Por fim, é necessário monitorar os riscos listados. Isto pode ser feito 

comparando o capital financeiro utilizado no controle do risco com a perda que 

ocorreria caso nenhuma precaução fosse realizada, medindo-se assim também a 

influência do plano de mitigação utilizado (ZSIDISIN; RITCHIE, 2009). 
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Os itens 2.1 e 2.2 discorreram sobre a gestão da cadeia de suprimentos, sobre 

os riscos envolvidos e como contorná-los para que o desempenho das organizações 

não seja afetado. O próximo item traz o assunto costurado pelo viés da indústria de 

alimentos, principalmente a de processamento de suco de laranja, cenário do presente 

estudo. 

 

2.3. Gestão de riscos na indústria de alimentos 

 

Pode-se dizer que a partir dos anos 90, as companhias de todos os segmentos 

se viram forçadas a se refazer em vista das inovações tecnológicas que permitiram a 

disseminação da informação (MARINS, OLIVEIRA e ROCHA, 2006). Segundo Santos 

(2002) tal reformulação necessária para a sobrevivência das companhias elevou o 

nível de risco aos quais elas ficaram expostas.  

Este horizonte é fortemente encontrado no Brasil, que segundo Silva (2012) 

está um passo atrás do encontrado no cenário internacional no que diz respeito em 

convencimento da necessidade de mitigar riscos. Culp (2002) concorda ao dizer que 

há um bloqueio cultural para a linha de pensamento de mapeamento de riscos. 

No meio industrial, os riscos comumente identificados são maquinários 

danificados e acidentes no chão de fábrica ficando para a gestão o papel de solucionar 

ocorrências e não de antevê-las (GUSTAFSSON, 2008; SLACK, 1993). A fim de 

contribuir na antecipação dos ricos, em 2008 a International Organization for 

Standardization (ISO) desenvolveu a norma ISO 31000 - Risk Management – 

principles and guidelines on implementation, ou seja, Gerenciamento de risco – 

princípios e diretrizes de implementação (ISO, 2008). 

A norma fornece a empresas – de todos os tipos, tamanhos e ramos de 

atuação – direcionamentos padronizados para a gestão de risco por meio de um 

gerenciamento por antecipação e não por reação, que seja capaz de visualizar riscos 

e possibilidades de melhorias e que aumente a confiabilidade do stakeholder com o 

objetivo de preparação para o estabelecimento da gestão de risco (SILVA 2012; 

SOUZA 2002). 

A antecipação de cenários de riscos é ainda mais importante para as 

indústrias de alimentos já que novas tecnologias de processamento, novas 

percepções de qualidade pelo mercado consumidor e comercialização internacional 
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contribuem para o desenvolvimento de novas ameaças e exigem maior rapidez na 

resolução (FAO, 1998). 

Ao passo que os alimentos possuem grande potencial econômico no mercado 

internacional também são considerados veículos de transmissão e circulação de 

perigos entre fronteiras, colocando milhares de pessoas em risco (FIGUEIREDO; 

MIRANDA, 2011). 

Dessa forma, a gestão de risco em cadeias de suprimentos relacionadas a 

alimentos necessita ser protagonizada pelas empresas pertencentes a ela, já que não 

há mais espaço para avaliar riscos apenas pela análise de produtos acabados de 

forma reativa. Assim como outras cadeias, a cadeia de suprimentos de alimentos 

possui responsabilidade compartilhada e deve antecipar integradamente os possíveis 

eventos causadores de distúrbios do processo, definindo soluções práticas e factíveis 

a curto, médio e longo prazo (FAO, 2005). 

É no cenário de uma indústria de alimentos, mais precisamente em uma 

indústria processadora de suco de laranja cuja produção é fortemente destinada ao 

mercado externo, que o presente trabalho concentra sua atenção. Vale ressaltar que 

o intuito principal não é discorrer sobre riscos à segurança dos alimentos durante seu 

processamento e sim tratar de riscos que prejudiquem a produção do produto final 

devido à insuficiência da cadeia de suprimentos.  

Neste sentido, pretende-se identificar alguns materiais de relevante 

importância para o funcionamento da planta, com base no pressuposto de que a falta 

ou qualidade indesejada provoque a parada da operação da fábrica 

Após tal identificação, os materiais são categorizados por características de 

homologação e gerenciamento dos mesmos durante a rotina industrial. Com isso, é 

possível identificar os riscos de desabastecimento com posterior análise, mitigação e 

monitoramento. Tais ações são detalhadamente descritas no próximo item. 

 

2.4. Materiais e Suprimentos Indiretos 

 

A identificação de alguns materiais importantes para o desempenho diário de 

uma indústria processadora de suco de laranja quanto a sua homologação e 

gerenciamento é fundamental para a identificação de potenciais riscos de 

desabastecimento em cada uma dessas categorias para posterior analise, mitigação 

e monitoramento. 
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Foram selecionados três categorias de produtos como foco deste estudo, 

sendo eles, materiais para manutenção, reparo e operação (MROs), insumos de 

produção e produtos para a geração de energia. 

Materiais agrupados em MRO são aqueles necessários para o funcionamento 

operacional da planta industrial e, por isso, apresentam estoque. Alguns exemplos 

para a indústria em questão são peças de elevadores, moendas, evaporadores; 

correntes; rolamentos; parafusos; pneus; uniformes e equipamentos de proteção 

individuais (epis). 

Materiais classificados como insumos são aqueles relacionados à produção 

agrícola de matéria-prima como também os necessários para a comercialização via 

exportação. Alguns exemplos são lacres, tambores, sacos plásticos (bags) e cal 

virgem. 

Por fim, os produtos para a geração de energia são aqueles que fazem parte 

da matriz energética da indústria, sendo principalmente o bagaço de cana e cavaco 

de laranjeira que produzem energia por meio de sua queima, alimentando as caldeiras 

que geram energia para os secadores que concentram o suco. 

 

3. METODOLOGIA DE PESQUISA 

 

Lakatos e Marconi (2003) descrevem metodologia como uma reunião de 

procedimentos que possibilitam a conclusão de um estudo, projeto ou roteiro. 

Concentrando-se na natureza da presente pesquisa aqui desenvolvida é 

possível classifica-la como básica. Segundo Castilho, Borges e Pereira (2011) este 

tipo de pesquisa visa criar conhecimento científico não necessariamente para 

solucionar demandas pontuais e sim para gerar e agregar resultados consideráveis 

ao meio acadêmico ou de aplicação. 

Concomitantemente, o presente trabalho também apresenta uma pesquisa 

aplicada já que visa encontrar noções por meio da pesquisa básica com aplicabilidade 

imediata Gil (2002). 

De acordo com Lakatos e Marconi (2003) a pesquisa em questão também é, 

por taxonomia, qualitativa. Isto porque visa compreender um tema em profundidade 

por meio de interpretações, exposições, explanações e levantamentos e não via 

regras e modelos estatísticos. 
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Além disso, a pesquisa também se apresenta como exploratória, por objetivo, 

uma vez que visa obter intimidade com o assunto por meio de sua exploração multi-

fatorial permitindo torná-lo explícito e passível de hipóteses. 

Easterby-Smith, Thorpe e Lowe (2002) apontam que estudos exploratórios 

podem reunir informações por meio de revisões bibliográficas, entrevistas com 

pessoas que lidam ou já enfrentaram o problema pesquisado ou pela análise de casos. 

Destes, a presente pesquisa lança mão de levantamento bibliográfico e análise de um 

cenário particular. 

A revisão sobre a bibliografia existente sobre o assunto é fundamental para 

se estruturar pesquisas em nichos de temas nem tanto explorados, como o caso de 

Supply Chain Risk Management em indústrias de alimentos Gil (2002). 

Nesse sentido, a fim de se saber o conhecimento já disponível, consultou-se 

o referencial teórico publicado em jornais, revistas, livros, artigos científicos impressos 

e online. 

Enquanto isso, a análise de um cenário particular sobre os riscos relacionados 

à disposição de materiais para a produção de suco de laranja em uma indústria real, 

criou um contexto para a proposição da pesquisa em si. Dessa forma, o estudo de 

caso não se baseou em estudar a forma de como tal indústria mapeia sua matriz e 

sim, utilizar o cenário observado para a proposição de uma. 

Isto vai ao encontro aos objetivos da pesquisa exploratória via estudo de um 

caso particular, já que uma de suas premissas se baseia na observação de fatos e na 

busca de indagações reais e atuais a fim de compreendê-los para posterior 

sistematização e análise (YIN, 2014). 

 

4. ESTUDO PROPOSTO  

 

Com base no que foi exposto anteriormente, o estudo propõe encontrar 

procedimentos para a gestão de riscos nas quatro etapas do processo de SCRM, ou 

seja, identificação, avaliação, mitigação e monitoramento para materiais utilizados 

indiretamente na produção de suco de laranja que foram categorizados em três 

grupos, sendo eles, materiais para manutenção, reparo e operação (MROs), insumos 

de produção e produtos para a geração de energia. 
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Neste momento, é válido ressaltar a escolha do segmento industrial base para 

a gestão de riscos de desabastecimento proposta neste trabalho. O Brasil é o maior 

produtor e exportador de suco de laranja concentrado do mundo, prova disso é o fato 

de que em cada dez copos do suco consumidos no globo, seis são de origem 

brasileira. Em 2012, por exemplo, o país produziu 18 milhões de toneladas de laranja. 

Em 2015 faturou US$ 1,8 bilhão com o suco e entre os meses de Janeiro e Maio de 

2016, a exportação de suco de laranja chegou a US$ 860 milhões. Entre atividades 

de campo e processamento industrial em 2015 empregou mais que 200 mil pessoas. 

A produção de suco concentrado é, em sua maioria (95%), destinada congelada para 

a Europa (G1, 2016). 

O estado de São Paulo é considerado como a maior região produtora de 

laranja do mundo. O estado conta com plantas de processamento de suco de laranja 

em 20 municípios, localizadas majoritariamente ao longo da Rodovia Washington Luiz 

e trechos da Rodovia Anhanguera devido, principalmente, à disponibilidade e à 

qualidade das frutas devido ao clima favorável e as distâncias relativamente próximas 

da produção (interior) ao canal de escoamento (porto de Santos) (INVESTE SP, 2017). 

Dados de 2012 publicados pelo Departamento de Agricultura dos Estados 

Unidos (USDA) e do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE) apontam 

que o estado foi responsável por praticamente 30% do total produzido mundialmente 

e 74% da produção nacional. Em 2012, o estado arrecadou US$ 2 bilhões em 

exportações, sendo que 95% desse montante consistiram em suco de laranja. 

Sequencialmente, com 15% tem-se os Estados Unidos com a produção concentrada 

principalmente na Flórida. Em seguida, tem-se a China com aproximadamente 13%, 

México com 6,23% e Espanha com 4% (INVESTE SP, 2017). 

Conforme descrito na introdução do presente trabalho, o mercado cítrico de 

modo geral vem sofrendo com a praga greening, que rapidamente se alastra por 

pomares causando deformações em frutos, alterações de sabor e necessidade de 

eliminação de pés contaminados. A doença se alastra principalmente no estado norte-

americano da Flórida, reduzindo a produção de laranja a cada ano. Em 2017, o estado 

também sofreu com os impactos do furacão Irma que dizimou, aproximadamente 70% 

das laranjeiras em fase produtiva no estado (GAZETA DO POVO, 2017). 

Assim, a região produtora de laranja responsável por 15% da produção norte-

americana se viu em apuros, demandando maior flexibilidade de sua cadeia de 

suprimentos, a qual buscou novas negociações com o Brasil. 
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Dessa forma, o cenário apresentado se mostra interessante do pontos de vista 

da gestão de riscos na cadeia de suprimentos uma vez que situações de pressão e 

ansiedade para encontrar soluções de fornecimento tornam cadeias de suprimentos 

vulneráveis e expostas aos riscos. 

 

4.1. Identificação dos riscos 

 

Antes de se iniciar a busca pelos principais riscos de cada categoria, é válido 

tomar como base um momento antecessor apontado por Matos (2019) como 

fundamental para o início do mapeamento do risco. Previamente, precisa-se entender 

a configuração dos suprimentos analisados frente ao ambiente nos quais são 

comprados, distribuídos e utilizados a fim de compreender o contexto e perfis de riscos 

pertinentes. 

Sabe-se que os materiais para manutenção, reparo e operação são 

basicamente de produção nacional e com praticamente nenhuma exclusividade, ou 

seja, possuem perfil comoditizado. 

Enquanto que os insumos de produção são adquiridos após processos de 

homologação de qualidade, fator que restringe a disponibilidade de oferta para poucos 

fornecedores. Além disso, alguns são importados. 

Os produtos para geração de energia, por sua vez são adquiridos via acordo 

de fornecimento com fornecedores em menor número e localizados próximos à planta 

industrial. Devido à grande quantidade utilizada ao mês a distância entre indústria e 

fornecedor é um fator importante a ser considerado para a negociação. 

A identificação dos riscos é o primeiro passo para uma gestão de risco 

eficiente. Esta etapa visa mapear os eventos de modo holístico, ou seja, analisando a 

cadeia de suprimentos para localizar fraquezas, perigos e instabilidades que precisam 

ser controladas e minimizadas. O conhecimento antecipado dos potenciais riscos 

permite que as próximas etapas do SCRM tenham maior efeito (ZSIDISIN E RITCHIE, 

2009). 

Para que que esta etapa tenha sucesso é necessário ter domínio sobre peças, 

processos, fornecedores e mercado na qual a cadeia ou empresa se insere. Por 

exemplo, Manuj e Mentzer (2008) afirmam que devido às transações em vários 

mercados, economias e culturas as cadeias de suprimentos internacionais detêm mais 

riscos do que as locais. 
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Neste trabalho, para cada categoria de material, os riscos são identificados 

em três grupos considerados como comuns entre eles: 

(a) riscos intra-organizacionais: aqueles que resultam em quebra de 

fornecimento devido a adversidades que ocorrem internamente na indústria. 

(b) riscos devidos ao relacionamento entre elos da cadeia de suprimentos: 

resultam de interrupções no fluxo de informações entre companhias da cadeia; 

(c) riscos externos: são aqueles que surgem externamente à cadeia, não 

tendo esta controle sobre os mesmos. 

Tais definições viabilizam e estruturam a etapa de identificação dos riscos 

pertinentes a cada categoria como também as próximas fases, permitindo um 

raciocínio linear sobre o mapeamento dos riscos que possam causar 

desabastecimento dos insumos estudados. 

Feito tal panorama é possível iniciar a identificação dos riscos que circundam 

cada categoria de material analisado. Para isso é necessário identificar possíveis e 

potenciais eventos que podem impactar negativamente a rotina de fornecimento dos 

materiais apresentados. 

A categoria de MRO está intimamente relacionada ao planejamento de 

manutenções, contratações de pessoal e desempenho de sistemas operacionais que 

controlam a quantidade de itens em estoque. Com isto, uma programação ineficiente 

e incompleta de um destes pilares é um risco assumido internamente pela 

organização. 

Da mesma forma, por serem em sua maioria materiais com perfil de 

commodity no sentido de não apresentarem grandes variações em termos e qualidade 

percebida, a aquisição e disponibilização deles para uso na fábrica sofre com abalos 

econômicos e políticos externos à companhia. Já aqueles, em menor número, mas 

que possuem características específicas e produzidos por fornecedores chave 

apresentam dependência da cadeia de suprimentos. 

Por sua vez, a categoria de insumos por movimentar grandes montantes 

financeiros anuais necessita de um planejamento apurado de quantidades e 

indicadores de mercado que evidenciem tendências de preço dos principais insumos, 

apontando o melhor momento a se realizar a aquisição com maior segurança a fim de 

evitar perdas financeiras. Além disso, o planejamento de estoque e lead time devem 

ser precisamente assertivos para que não ocorra queda de produção e 

comprometimento de entrega de produtos aos clientes finais. Somado a isto, tem-se 
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o fator de baixa disponibilidade de fornecedores homologados por qualidade para o 

fornecimento de itens específicos, como lacres, tambores e etc. 

Para a geração de energia, o principal fator de preocupação é a dependência 

de uma única fonte, por exemplo, bagaço de cana-de-açúcar. Isto impacta 

negociações, pois diminui a barganha e limita o número de fornecedores. Além disso, 

o espaço para o armazenamento do material é um gargalo para a operação da planta. 

Espaços ao ar livre não protegem o material das intempéries dificultando a queima 

para a geração de energia. Por sua vez, espaços confinados se tornam ambientes 

insalubres e considerados fontes de incêndios. 

Para melhor visualização dos principais riscos identificados para os três 

grupos de materiais indiretos analisados, resumiu-se o disposto anteriormente na 

Tabela 1. 
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Tabela 1 – Identificação dos riscos por categoria de materiais indiretos 

 

Fonte: Própria autoria. 

Tipos de riscos MRO Insumos de produção Geração de energia

Riscos intra-

organizacionais

. planejamento ineficiente de 

estoque mínimo;

. má manutenção preventiva de 

máquinas acarretando demanda 

superior à mínima de peças e 

ferramentas;

. erros de funcionalidade de 

sistemas de controle de 

estoque.

. planejamento ineficiente da 

demanda anual;

. planejamento de negociação  

fora de prazo;

. mal acompanhamento de 

câmbio monetário dos principais 

insumos;

. desconsideração de lead time.

. dependência de uma única 

fonte de energia;

. ineficiências em negociação 

que gerem contratos duradouros 

que garantam volume adequado 

e contínuo de fornecimento;

. mau planejamento de 

quantidade de fretes para 

garantir operação, bem como a 

qualidade das mesmas;

. espaço de armazenagem de 

bagaço de cana restrito 

Riscos da cadeia 

de suprimentos

. falha de fornecimento devido à 

falência de fornecedores;

. incapacidade de distribuição;

. atraso de fornecimento;

. dependência de fornecedor por 

qualidade.

.  dependência de fornecimento 

por exclusividade devido à 

homologação de qualidade de 

fornecedor único;

. atraso de fornecimento.

. quebra de contratos de 

fornecimento;

. entrega de material com 

qualidade inferior à contratada;

. atraso de fornecimento.

Riscos externos

. crises políticas e econômicas;

. alteração de legislação em 

vigor; 

. catástrofes naturais.

. crises políticas e econômicas;

. alteração de legislação em 

vigor; 

. catástrofes naturais;

. questões fiscais.

. crises políticas e econômicas;

. alteração de legislação em 

vigor; 

. catástrofes naturais.

Identificação dos riscos
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4.2. Avaliação dos riscos 

 

A segunda etapa do SCRM se baseia em eleger, dentre todos os riscos 

identificados na etapa anterior, aqueles que possuem maior importância para a 

empresa ou cadeia avaliando os impactos que podem ocasionar em termos de 

consequências e probabilidade de ocorrência (RICE; CAINATO (2003). Dessa forma, 

é possível compreender as razões da existência de um risco específico e suas 

repercussões para criar mecanismos que os evitem ou diminuam os efeitos por planos 

de contingência, caso ocorram (ZSIDISIN, 2003). Por exemplo, se na etapa anterior 

se identificou que um material é produzido por apenas um fornecedor mundial, a 

análise de tal risco aponta que se este fornecedor, por algum motivo, não produzir 

mais o material, toda a cadeia que o utiliza será prejudicada. Ao mesmo tempo, um 

material que possua dois fornecedores e um deles saia do negócio, o impacto inicial 

é que a produção de produtos que utilizem o material fiquem dependentes do 

fornecedor residual em escala e valor monetário. 

Conforme descrito especificamente na etapa anterior deste estudo, o sucesso 

de abastecimento e atendimento de itens pertencentes à categoria de MROs é 

relacionado ao planejamento. Por exemplo, um aumento de demanda inesperada por 

determinado rolamento pode acarretar em quebra de estoque deste item levando a 

paradas das operações industriais por paralização de uma esteira transportadora. 

Financeiramente também há impacto já que a necessidade de aquisição deste 

rolamento pode ocasionar compras pontuais, fora de acordos de fornecimentos com 

fornecedores parceiros. Por sua vez, esta atitude pode levar a entraves comerciais. 

Enquanto isso, para os materiais que passam por homologação há a possibilidade do 

fornecimento ser refém do fornecedor aprovado, apresentando dependência da 

cadeia de suprimentos. 

Levando este conceito às três classes de materiais analisadas neste estudo, 

os materiais classificados como insumos necessitam também de um planejamento de 

demanda adequado uma vez que possuem valor financeiro elevado e a falta pode 

acarretar em paradas de produção, por exemplo, pela falta de tambores de envase de 

suco. Esta situação ocasionaria atrasos na entrega do produto final aos clientes. A 

restrição do número de fornecedores homologados para fornecimento, por exemplo, 

de lacres de alumínio prejudicam negociações comerciais e aumentam as chances de 
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desabastecimento por falências ou problemas de escoamento do material até a planta 

industrial. 

Enquanto isto, a falta de estoque de materiais para queima nas caldeiras a fim 

de gerar energia para a fábrica é um dos riscos assumidos pela indústria que não 

traça estrategicamente um plano energético eficiente. O principal, material utilizado 

na matriz energética da indústria analisada neste estudo é o bagaço de cana-de-

açúcar. Assim é fundamental atentar-se e considerar o período de entressafra das 

usinas geradoras do subproduto no plano energético. 

Com isso, a Tabela 2 ilustra a análise dos riscos identificados na etapa anterior 

evidenciando a probabilidade de ocorrência classificada em baixa, média ou alta.  
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Tabela 2 – Análise dos riscos por categoria de materiais indiretos 

 

Fonte: Própria autoria. 

 

Tipos de riscos MRO Insumos de produção Geração de energia

Riscos intra-

organizacionais

. aumento de demanda - prob. 

média;

. estoque zero - prob. baixa;

. parada de produção da planta - 

prob. média.

. falta de insumos ao longo do 

ano - prob. baixa;

. perdas financeiras - prob. 

média;

. paralização de produção por 

falta de energia - prob. baixa;

. perdas financeiras - prob. 

baixa;

. mau relacionamento com 

clientes - prob. baixa.

Riscos da 

cadeia de 

suprimentos

. elevação de preços dos itens 

fornecidos - prob. média;

. entraves em negociações - 

prob. média;

. interrupção do fornecimento - 

prob. média;

. parada de produção da planta - 

prob. média.

. descumprimento de prazos de 

entrega estabelecidos com 

clientes finais - prob. baixa;

. estoque de produto abaixo do 

necessário - prob. baixa.

. paralização de produção por 

falta de energia - prob. baixa;

. perdas financeiras - prob. 

baixa;

. necessidade de compra spot  - 

prob. baixa.

Riscos externos

. interrupções do fornecimento - 

prob. média;

. processo de homologação 

inadequado - prob. baixa;

. parada de produção da planta - 

prob. média.

. interrupções do fornecimento;

. processo de homologação 

inadequado  - prob. baixa;

. falta de produto final para 

comercilização - prob. baixa;

. comercialização de produtos 

finais prejudicada  - prob. baixa.

. interrupções do fornecimento;

. paralização de produção por 

falta de energia - prob. baixa;

. perdas financeiras - prob. 

baixa.

Avaliação dos riscos identificados
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4.3. Mitigação dos riscos 

 

A terceira etapa do processo de gestão de riscos visa elencar estratégias 

para tratar os potenciais riscos analisados definindo ações que os antevejam e 

diminuam a chance deles acontecerem (mitigação), bem como maneiras de lidar com 

os efeitos uma vez que, por ventura, venham a acontecer (contingência). 

Neste sentido, Chopra e Sodhi (2004) apontam que para cada risco 

analisado como expressivo deve-se traçar um plano de mitigação adequado. Fan e 

Stevenson (2018) apontam que a mitigação pode ser realizada de algumas maneiras. 

Uma delas é aceitando determinado risco com base na análise realizada por cada 

companhia. É possível também resguardar-se de um risco, eliminando sua causa 

raiz. Pode-se transferir um risco, passando a incumbência de lidar com ele a outra 

companhia. Ou, compartilhar um risco envolvendo outra parte responsável, por 

exemplo, assinaturas de contratos. Por fim, mitigar um risco tornando-o aceitável 

pela redução das consequências de sua ocorrência. 

Assim, para a categoria de MRO, dependente totalmente do planejamento 

de áreas como manutenção, departamento pessoal e almoxarifado, um modo para 

reduzir eventos de falta de um item é a promoção de maior alinhamento entre as 

áreas de supply chain e seus clientes internos. Esta aproximação permitiria 

compreender cronogramas de manutenções e revisitar estoques mínimos. Além 

disso, é necessário que os sistemas operacionais tenham um funcionamento 

adequado com um respectivo plano de contingência para momentos de problemas 

operacionais. É fundamental realizar análises financeiras de fornecedores 

antecipadamente à emissão de pedidos de compra a fim de se evitar rupturas de 

fornecimento por falência de fornecedores. É importante ampliar o número de 

fornecedores de materiais chave a fim de reduzir dependência, concomitantemente, 

realizar maior número de homologações por qualidade de fornecedores e possuir 

fornecedores mais próximos para eventuais necessidades. 

A fim de evitar a falta de materiais classificados como insumos é necessário 

conhecer a demanda anual considerando momentos importantes para a indústria 

base, como entressafra e safra. Assim, a contratação de consultorias especializadas 

pode ser uma via importante. Para garantir melhores negociações é fundamental que 

a companhia tenha fluxo de caixa em moeda internacional disponível. Para os 
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materiais fornecidos por fornecedores restritos por homologação é necessário 

atenção redobrada no planejamento, buscando qualificar novos entrantes.  

A diminuição de exposição a riscos de falta de materiais para a geração de 

energia é, principalmente, mitigada com a utilização de novas fontes de energia e 

projetos de adaptação de caldeiras para queima de materiais semelhantes ao 

bagaço mas que flexibilize e diminua a dependência do mercado. Pensando na 

manutenção de apenas uma fonte é importante planejar o local e adequar áreas para 

abrigar maior quantidade de material, aumentando o estoque dentro da companhia. 

A Tabela 3 ilustra ações de mitigação dos riscos analisados na etapa 

anterior. 
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Tabela 3 – Mitigação dos riscos por categoria de materiais indiretos 

 

Fonte: Própria autoria. 

Tipos de riscos MRO Insumos de produção Geração de energia

Riscos intra-

organizacionais

. promover maior interface entre 

áreas de supply chain, 

manutenção e almoxarifado a 

fim de obter um melhor 

planejamento de demanda e 

estoque;

. melhorar cronograma de 

manutenções preventivas;

. cobrar atualizações frequentes 

do departamento de teconologia 

da informação para evitar 

problemas de sistemas 

operacionais.

. melhorar planejamento anual 

via envolvimentos de áreas 

internas e/ou contratação de 

consultorias;

. possuir fluxo de caixa em 

moeda internacional.

. repensar em novas fontes de 

energia para diminuir depência;

. planejar local para abrigar 

maior quantidade de material 

para aumentar estoque dentro 

da companhia.

Riscos da cadeia 

de suprimentos

. realizar análise financeira de 

fornecedores antecipadamente 

à contratação;

. ampliar número de 

fornecedores;

. realizar maior número de 

homologações por qualidade de 

fornecedores.

. aumentar o número de 

fornecedores homologados;

. replanejar o estoque minímo  

com maior percentual de 

sobra/segurança.

. reescrever contratos 

evidenciando multas por 

rompimento ou atraso no 

fornecimento;

. aumentar estoque.

Riscos externos

. planejar estoque minímo 

prevendo possíveis paradas de 

fornecimento;

. possuir fornecedores mais 

próximos para eventuais 

necessidades.

. planejar junto a fornecedores 

diferentes tipos de transportes 

para o recebimento de 

materiais;

. Replanejar o estoque de 

produtos acabados.

. planejar estoque minímo 

prevendo possíveis paradas de 

fornecimento;

. possuir fornecedores mais 

próximos para eventuais 

necessidades.

Mitigação dos riscos avaliados
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4.4. Monitoramento dos riscos 

 

Por fim, tem-se a última etapa dos procedimentos de SCRM, ou seja, 

monitoramento e controle dos riscos identificados, avaliados e mitigados 

anteriormente. Para monitorar e manter sob controle os eventos de risco encontrados 

é necessário definir maneiras de mensurá-los. 

Zsidisin e Ritchie (2009) apontam que esta etapa pode verificar o resultado 

das ações de mitigação propostas anteriormente (eficácia) e medir o possível déficit 

financeiro se não fossem realizadas atitudes sobre os riscos encontrados (eficiência). 

Neste estudo, como não há prática do plano de mitigação e sim a 

identificação, análise e ações de tratamento dos riscos encontrados, propõe-se nesta 

etapa apresentar maneiras de verificar como se pode dar o monitoramento, listar 

precauções e melhorias, bem como ações corretivas, caso seja necessário 

(TUMMALA; SCHOENHERR, 2011). 

O monitoramento dos riscos encontrados também é uma forma de identificar 

alterações nos cenários dentro e fora da empresa ou cadeia uma vez que transações, 

clima organizacional, cenários econômicos e políticos, pessoal mudam 

constantemente, os riscos por consequência também são alterados (APICS, 2015). 

Matos (2019) afirma que a presente etapa do processo de SCRM é menos 

estudada por pesquisas acadêmicas, as quais se prendem em desenvolver modelos 

de gerenciamento e monitoramento dos riscos baseados em dados e métodos de 

avaliação de desempenho. Fan e Stevenson (2018) e Matos (2019) por sua vez, 

concordam com o fato de que monitorar riscos via indicadores de desempenho é uma 

forma operacional que permite detectar deslizes de operação que possam indicar o 

momento de revisitar a identificação dos riscos. Estrategicamente, entretanto, 

monitorar os riscos é uma ação proativa que identifica possibilidades de alterações na 

demanda de clientes internos e/ou externos, concorrentes, ou seja, mudanças na 

cadeia como um todo para atualizar a etapa de avaliação de riscos. 

A fim de se monitorar se as ações de mitigação dos riscos apresentadas no 

item anterior para a categoria de MRO pode-se medir a assertividade do planejamento 

de manutenções preventivas por meio de medição das manutenções corretivas, sendo 

que se o número de ocorrências corretivas diminuir, a chance de peças faltarem em 

estoque também diminui. Nesse sentido, pode-se também realizar medições de tempo 

de parada de fábrica devido à falta de peças estocáveis; categorização e medição de 
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erros de comunicação com fornecedor devido a problemas de software; levantamento 

do número de fornecedores com problemas financeiros realizando comparação ao 

histórico; vistoriar processos de homologação de novos fornecedores traçando 

comparação com histórico. 

Enquanto isso para o monitoramento se os riscos encontrados para a 

categoria de insumos está eficiente é possível verificar o nível de produtos disponíveis 

ao longo do ano e principalmente em períodos de safra; utilizar-se de relatórios de 

custos financeiros das operações; medir o desempenho de entrega para o cliente final; 

verificar o número de novos fornecedores homologados em comparação com 

períodos anteriores; vistoriar processos de homologação de novos fornecedores 

traçando comparação com histórico. 

Por fim, para manter os riscos de falta de produtos para a geração de energia, 

é necessário realizar constantemente a verificação do número de paradas da planta 

por falta de energia; verificar relatórios financeiros para identificar perdas com isto; 

revisitar estratégias de armazenamento; número de multas contratuais por 

rompimento de fornecimento por fornecedores. A Tabela 4 mostra resumidamente os 

meios de monitoramento sugeridos para cada categoria. 
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Tabela 4 – Meios de monitoramento dos riscos por categoria de materiais indiretos 

 

Fonte: Própria autoria. 

Tipos de riscos MRO Insumos de produção Geração de energia

Riscos intra-

organizacionais

. assertividade de planejamento 

de manutenções preventivas por 

meio de medição das 

manutenções corretivas;

. medição de tempo de parada 

de fábrica devido à falta de 

peças estocáveis;

. categorização e medição de 

erros de comunicação com o 

fornecedor devido a problemas 

de software.

. nível de produtos disponíveis ao 

longo do ano e principalmente 

em períodos de safra;

. relatórios de custos financeiros.

. verificação do número de 

paradas da planta por falta de 

energia;

. relatórios financeiros;

. revisitar estratégias de 

armazenamento.

Riscos da 

cadeia de 

suprimentos

. medição de pedidos entregues 

no prazo com quantidade correta  

e qualidade esperada;

. levantamento do número de 

fornecedores com problemas 

financeiros realizando 

comparação ao histórico.

. desempenho de entrega para o 

cliente final;

. Nível de estoque de produto 

acabado;

. verificação do número de novos 

fornecedores homologados.

. número de multas contratuais;

. volume de estoque;

. número e volume de compras 

spots .

Riscos externos

. vistoriar processos de 

homologação de novos 

fornecedores traçando 

comparação com histórico;

. verificar se o estoque minímo é 

suficiente.

. vistoriar processos de 

homologação de novos 

fornecedores traçando 

comparação com o histórico;

. verificar se o estoque minímo é 

suficiente.

. vistoriar processos de 

homologação de novos 

fornecedores traçando 

comparação com o histórico;

. verificar se o estoque minímo é 

suficiente.

Monitoramento dos riscos
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5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

5.1. Conclusões 

 

A motivação da presente dissertação foi analisar um cenário particular sobre 

os riscos relacionados à disposição de materiais indiretos empregados para a 

produção de suco de laranja em uma indústria real considerando as etapas propostas 

pela gestão de risco baseada no SCRM, ou seja, identificação, análise, ações de 

mitigação e monitoramento. 

Para isso, selecionou-se três categorias de materiais indiretos considerados 

de suma importância para o desempenho diário da planta industrial, sendo eles: 

materiais para manutenção, reparo e operação (MRO), insumos e materiais para 

geração de energia. 

A escolha por estas categorias se baseou nas diferenças de fornecimento 

entre elas, uma vez que, MROs são materiais em sua maioria com perfil de 

fornecimento rápido, estocáveis e comoditizados. Insumos despendem de grandes 

valores de negociações e, majoritariamente, são fornecidos por fornecedores chaves 

e homologados. Por fim, produtos para a geração de energia são basicamente 

concentrados em um material adquirido por contratos com usinas que se localizam 

próximas à companhia. 

Mesmo com tal diferenciação, pode-se perceber vários riscos em comum, fato 

que é interessante já que as maneiras de mitigá-los e monitorá-los podem ser focadas 

em ações semelhantes. 

O estudo não se baseou em verificar a forma como tal indústria mapeia sua 

matriz e sim, utilizar o ambiente observado para a proposição de uma. Para isso, 

realizou-se a revisão da literatura sobre o assunto e utilizou-se de conhecimento 

obtido pela vivência da autoria na área e na indústria em questão, fato que torna os 

riscos apontados durante as fases do estudo como reais e vivenciados pela 

companhia rotineiramente. 

Foi possível também perceber que o processo de SCRM é melhor construído 

quando uma nova cadeia de suprimentos será iniciada (aquisição de um novo item, 

vendas de produtos finais para novos mercados e etc.), porém também notou-se que 
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o processo de gestão de risco é constante podendo ser considerado um ciclo para as 

cadeias já em funcionamento. 

Por meio da revisão da bibliografia existente, percebeu-se que temas 

relacionados ao gerenciamento de riscos ainda é pouco trabalhado por companhias, 

mesmo sendo conhecida sua grande parcela de contribuição ao sucesso do negócio. 

Nesse sentido, deseja-se que o estudo realizado contribua com a bibliografia 

brasileira e internacional sendo fonte de material para pesquisas acadêmicas e 

empresariais. 

 

5.2. Limitações da pesquisa 

 

A partir do momento que se delimita um foco a ser estudado em profundidade 

por uma pesquisa, limitações são consequências invitáveis. Dessa forma, alguns 

aspectos podem não ter sido mencionados como outros possíveis riscos às categorias 

de materiais utilizadas para o desenvolvimento do trabalho. 

De qualquer forma, acredita-se e se espera que a pesquisa em si traga 

conhecimento a quem possa interessar. 

 

6. SUGESTÕES PARA TRABALHOS FUTUROS 

 

Há muitas oportunidades de novos estudos para o terma abordado neste 

trabalho, visto que a gestão de risco em cadeias de suprimentos ainda é um assunto 

em desenvolvimento, principalmente no que diz respeito ás etapas de mitigação e 

monitoramento dos riscos. A pesquisa bibliográfica evidenciou que as companhias 

conseguem identificar e analisar os riscos que enfrentam, mas em sua maioria, não 

lançam mão de ações para torná-los sob controle. 

Enfim, deseja-se que o estudo desenvolvido seja um início para o 

mapeamento dos riscos para indústrias do agronegócio e que ele possa ser otimizado 

por futuras pesquisas na área. 
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