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RESUMO

As mudangas climaticas antropogénicas, resultantes da emissdo continua de gases de efeito
estufa, estdo causando o aquecimento do planeta. As projecdes do aumento da temperatura em
aproximadamente 1,5°C até 2050, e entre 3,7°C e 4,8°C até o final do século (IPCC, 2014a),
caso a emissdo de gases de efeito estufa continue a aumentar no ritmo atual, indicam
consequéncias econémicas e sociais severas. O setor agricola compBe o setor primario da
economia e é extremamente vulnerdvel as mudancgas climaticas. A partir de cenarios futuros de
emissdes de gases de efeito estufa desenvolvidos pelo Painel Intergovernamental sobre
Mudancas Climaticas, sdo previstas perdas da produtividade de diversas culturas agricolas. A
producdo de algoddo esté entre as commodities agricolas que serdo afetadas internacionalmente
pelas mudancas climaticas o que podera representar um risco no fornecimento de matéria-prima
para o setor da industria téxtil. Esse estudo analisa esse possivel risco a partir do estudo de caso
de uma grande empresa varejista do setor téxtil a luz de modelos de gerenciamento de riscos na
cadeia de suprimentos e estratégias de mitigacdo de Juttner et al. (2003); Manuj e Mentzer
(2008); Chang et al. (2015); e Meinel e Abegg (2017). A unidade de anélise é risco de
fornecimento de algoddo na cadeia de suprimentos da empresa focal. A metodologia de
pesquisa qualitativa compreendeu 10 entrevistas com 5 membros da empresa focal, 5 membros
representantes de organizacGes de diferentes elos de sua cadeia de suprimentos e andlise
documental. O estudo compara a percepc¢do sobre os impactos do risco sob diferentes pontos
de vista e busca identificar estratégias de mitigacdo para o risco. Considerando as estratégias
de mitigacdo identificadas, conclui-se que poucas dessas estratégias sao atualmente praticadas

pela empresa focal, permanecendo esta vulneravel a riscos climaticos futuros.

Palavras-chave: Gerenciamento de Riscos da Cadeia de Suprimentos. Mudancas Climaticas.
Setor de Varejo Téxtil. Algodao. Servigcos Ecossistémicos.



ABSTRACT

Anthropogenic climatic changes, resulting from the continuous emission of greenhouse gases,
are the cause of global warming. Projections of a temperature increase of approximately 1.5° C
by 2050, and between 3.7° C and 4.8° C by the end of the century (IPCC, 2014a), if the emission
of greenhouse gases continues to increase at the current rate, indicate severe economic and
social consequences. The agricultural sector is the primary sector of the economy and is
extremely vulnerable to climate change. Based on future greenhouse gas emissions scenarios
developed by the Intergovernmental Panel on Climate Change, losses in productivity of several
agricultural crops are expected. Cotton production is among the agricultural commodities that
will be affected internationally by climate change, which could represent a risk in the supply of
raw materials for the textile industry sector. This study analyzes this possible risk from the case
study of a large retailer in the textile sector in the light of supply chain risk management models
and mitigation strategies by Jittner et al. (2003); Manuj and Mentzer (2008); Chang et al.
(2015); and Meinel and Abegg (2017). The unit of analysis is cotton supply risk in the supply
chain of the focal company. The qualitative research methodology comprised 10 interviews
with 5 members of the focal company, 5 members representing organizations from different
links in its supply chain and documentary analysis. The study compares the perception of the
impacts of risk from different points of view and seeks to identify risk mitigation strategies.
Considering the mitigation strategies identified, it is concluded that few of these strategies are
currently practiced by the focal company, which remains vulnerable to future climate risks.

Keywords: Supply Chain Risk Management. Climate Change. Apparel sector. Cotton.

Ecosystem services.
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1. INTRODUCAO

E amplamente reconhecido que a emissdo continua de gases de efeito estufa esta
causando o aquecimento do planeta e que o aumento da temperatura acima de 2°C, em relagéo
ao periodo pré-industrial, poderd gerar consequéncias econémicas e sociais severas (IPCC,
2014b). Em dezembro de 2015, 195 paises concordaram em fortalecer a resposta global a
ameaca da mudanca do clima, assegurando que o aumento da temperatura média global fique
abaixo de 2°C e empenhando esforgos para limitar o aumento da temperatura em 1,5°C acima
dos niveis pré-industriais. O acordo foi negociado em Paris durante a 212 Conferéncia das
Nacdes Unidas sobre Mudancas Climaticas, sendo referido como o “Acordo de Paris”. Para o
alcance do objetivo do acordo, os governos desenvolveram seus proprios compromissos,
chamados Contribuicbes Nacionalmente Determinadas ou NDC (do inglés, Nationally

Determined Contribution).

Hoje, as temperaturas globais estdo um pouco acima de 1°C acima dos niveis pré-
industriais. Na trajetoria atual a partir das NDCs assumidas pelos paises, a temperatura média
global aumentara pelo menos 3°C até o final do século (UNEP, 2019). Considerando a
orientacdo dos especialistas em clima para que o aumento da temperatura seja limitado a 1,5°C,
evitando consequéncias econdmicas, sociais e ambientais mais graves (IPCC, 2018), teria-se
um or¢amento mundial de carbono restante de menos de 10 anos ao nivel atual de emissdes até
que esta trajetoria seja irreversivel (WORLD ECONOMIC FORUM, 2020).

Em pesquisa sobre os riscos globais do Férum Econémico Mundial com
aproximadamente 800 lideres empresariais e governamentais, a "“falha da mitigacéo e adaptagéo
as mudancas climaticas" foi considerada o risco com maior impacto e segundo com maior
probabilidade, atras somente de o “clima extremo”, nos proximos 10 anos (Figura 1). Além dos
riscos associados ao clima, “perda de biodiversidade” e “desastres naturais” também estdo entre
0s 10 maiores riscos tanto em impactos como probabilidade (WORLD ECONOMIC FORUM,
2020).
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Figura 1 - Panorama de riscos globais
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nos EUA). Nos ultimos anos, seguros cobriram aproximadamente metade dessas perdas

Catastrofes naturais e desastres causados pelo homem geraram perdas econdmicas totais
de US$ 165 bilhdes em 2018 e US$ 146 bilhGes em 2019 (devido a auséncia de furacdes graves

(SWISS RE INSTITUTE, 2020).

Segundo a Unido Internacional para Conservagdo da Natureza ou IUCN (The

International Union for Conservation of Nature), hd um reconhecimento crescente entre as

empresas, que dependem de recursos naturais para suas materias-primas, de que 0s riscos

1
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associados as suas operacdes e sua dependéncia da biodiversidade e dos servigos ecossistémicos
podem ter implicagOes importantes para o desempenho financeiro e operacional (IUCN, 2015).
Um ecossistema € um complexo dinamico de comunidades de plantas, animais, micro-
organismos e caracteristicas fisicas que interagem entre si como um sistema. Servicos
ecossistémicos sdo os beneficios que os humanos obtém e sdo produzidos por interagdes dentro
dos ecossistemas (MEA, 2005a).

Empresas interagem com 0s ecossistemas e servigos ecossistémicos basicamente de
duas maneiras: (1) elas usam os servigos; e (2) elas contribuem para as mudancas nos
ecossistemas. O Millennium Ecosystem Assessment (2005a), primeira avaliacdo global das
florestas, zonas Umidas e de outros ecossistemas mundiais, concluiu que os ecossistemas foram
degradados mais rapida e profundamente nos ultimos 50 anos do que em qualquer outro periodo
analogo da histéria da humanidade. Atualmente dois ter¢os dos servicos ecossistémicos seguem
sendo degradados ou usados de modos ndo sustentaveis. Caso essa tendéncia continue, 0s
servigos ecossistémicos disponiveis gratuitamente hoje deixardo de estar disponiveis ou se
tornardo mais custosos no futuro proximo. “Uma vez internalizados pelas industrias primarias,
0s custos adicionais resultantes serdo transferidos para as indUstrias secundarias e terciarias e
transformardo o ambiente operacional de todos os negocios” (MEA, 2005, p.2). Assim, riscos
e oportunidades empresariais associados a biodiversidade e servicos ecossistémicos estdo em

crescimento. O Quadro 1 apresenta alguns desses riscos para o desempenho corporativo.

Quadro 1 — Riscos ao desempenho corporativo associados a biodiversidade e servigos ecossistémicos

Risco Exemplos

Operacional Aumento da escassez e custo de matérias-primas; interrupgdes nas operagdes causadas
por riscos naturais; e custos mais altos de seguro para desastres naturais.

Mercado Demanda de clientes por produtos de origem sustentavel ou certificados; e governos
implementando novas politicas de compras sustentaveis.

Regulatério Surgimento de novas politicas governamentais, como impostos e moratoria nas
atividades extrativas.

Reputacional Danos a reputacdo corporativa a partir de campanhas de midia e ONGs; deliberacoes
dos acionistas; e influéncia sobre as preferéncias do consumidor.

Financiamento Acesso restrito a capital a medida que a comunidade financeira adota politicas mais
rigorosas de investimento e empréstimo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em IUCN, 2015.

Prevé-se que as alteragOes climaticas globais e o crescimento da populagdo mundial

degradem ainda mais 0s ecossistemas nas proximas décadas.
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Quanto aos riscos associados as mudangas climaticas sobre o desempenho corporativo,
215 empresas entre as 500 maiores empresas do mundo por capitalizagcdo de mercado (G500)
relataram implicacOes financeiras potenciais de aproximadamente um trilhdo de dolares (US$
970 bilhdes) em seus negocios (CDP, 2019). Mais da metade desses riscos foi relatada pelas
empresas como "provavel”, “muito provavel” ou “praticamente certa" e provavelmente se

materializara a curto e médio prazo (cerca de cinco anos ou mais).

Em estudo realizado para a OECD (AGRAWALA et al., 2011), constatou-se que,
embora as empresas estejam cientes dos impactos fisicos das mudancas climaticas, poucas
realizam avaliacGes formais dos riscos especificos que enfrentam ou seguem acoes de adaptacéo

para reduzir esses riscos.

Goldstein et al. (2019) desenvolveram uma pesquisa sobre o0 gerenciamento de riscos
climéaticos em empresas a partir do relato voluntario de 1630 empresas a investidores pelo
sistema do Carbon Disclosure Project (CDP) no ano de 2016. Dos respondentes, 83% relataram
riscos fisicos das mudancas climaticas que enfrentaram no ano de referéncia, bem como os
possiveis impactos desses riscos, as implicagcdes financeiras estimadas e 0 método de gestdo
implementado para lidar com riscos e o custo dessa adaptagdo. No entanto, os autores
constataram lacunas nas avaliaces de risco relatados pelas empresas, entre elas, os autores
ressaltam a magnitude e custos dos riscos fisicos das mudancas climaticas; riscos das mudancas
climéticas e estratégias de adaptacdo além das operacdes diretas, afetando as cadeias de
suprimentos corporativas; e o potencial de abordagens de adaptacdo associadas ao manejo

sustentavel, conservacdo e restauracao de ecossistemas, ou Ecosystem-based Adaptation (EbA).

Considerando que empresas podem ndo estar capturando com precisdo a magnitude e as
implicacdes do risco de mudanca climatica nas divulgacgdes aos investidores e que podem estar
morosas em suas preparacdes para esses riscos, 0 Conselho de Estabilidade Financeira ou FSB
(do inglés Financial Stability Board), 6rgdo internacional que monitora e faz recomendacdes
sobre o sistema financeiro global, estabeleceu uma Forca Tarefa sobre Divulgagdes Financeiras
relacionadas ao Clima, TCFD (Task Force on Climate-related Financial Disclosures). Em
2017, o TCFD publicou diretrizes para que as empresas divulguem o0s impactos reais e
potenciais das mudangas climaticas em seus negocios, bem como processos, métricas e metas

de gerenciamento desses riscos.

A Forca Tarefa dividiu os riscos relacionados ao clima em duas categorias principais:
(1) riscos relacionados a transi¢do para uma economia de baixo carbono, que podem envolver
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extensas mudancas politicas, legais, tecnoldgicas e de mercado para atender aos requisitos de
mitigacdo e adaptacdo relacionados as mudancas climaticas, e (2) riscos relacionados aos
impactos fisicos das mudancas climaticas, podendo estar relacionados a eventos (agudos) ou a
mudancas de longo prazo (crénico) nos padrdes climaticos (Figura 2). Quanto aos impactos
financeiros das mudancas climaticas as empresas, 0 TCFD os organiza em impactos sobre

receitas; despesas; ativos e passivos; e capital e financiamento.

Figura 2 - Riscos, oportunidades e impacto financeiro relacionados ao clima
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Fonte: TCFD, 2017, p.8.

O TCFD (2017) ressalta que os esforcos para mitigar e adaptar-se as mudancas
climéticas também produzem oportunidades para as organizacfes, por exemplo, através da
eficiéncia de recursos e economia de custos, adocao de fontes de energia de baixas emissdes de
GEE, desenvolvimento de novos produtos e servicos, acesso a novos mercados e construcao de
resiliéncia ao longo da cadeia de suprimentos. As oportunidades relacionadas ao clima variam

de acordo com a regido, mercado e setor em que a organizagao opera.

O setor agricola compde o setor primario da economia e é extremamente vulneravel as
mudancas climaticas. Temperaturas mais altas acabam por reduzir o rendimento das culturas,
enquanto incentivam a proliferacdo de ervas daninhas e pragas. Mudancas nos padrdes de
precipitacdo aumentam a probabilidade de falhas de safras no curto prazo e declinios na
producdo no longo prazo (IUCN, 2015). A elevacdo de temperatura global trara beneficios
somente para o cultivo em regibes de alta latitude que poderdo, no futuro, abrigar plantas que

hoje néo resistem ao frio.
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O IPCC (2014b) prevé perda da produtividade de varias culturas agricolas, o que deve
trazer consequéncias preocupantes para a seguranca alimentar mundial. Algumas
dessas projecdes foram confirmadas pelo estudo realizado pela Embrapa e pela Unicamp
(ASSAD; PINTO, 2008) gque concluiu que a maior parte das culturas agricolas brasileiras ird
sofrer com a elevagdo da temperatura. Milhdes de agricultores e suas comunidades ja sofrem
com os efeitos da mudanca dos padrdes climaticos em seus meios de subsisténcia. Muitas areas
estdo testemunhando uma frequéncia crescente de desastres naturais, escassez de alimentos e
secas, com impactos adversos em areas como saude, agua e seguranca alimentar (THORPE;
FENNELL, 2012).

A producdo de algoddo estd entre as commodities agricolas que serdo afetadas
internacionalmente pelas mudancas climéaticas. Os impactos indiretos podem incluir o
deslocamento da producdo de algoddo para fronteiras florestais, resultando em perda de
biodiversidade e emissdes de GEE a partir da mudancga do uso do solo (ITC, 2011).

Em 2010 e novamente em 2011, produtores paquistaneses de algoddo foram atingidos
por grandes inundagdes, 0 que gerou grande perda de suas producdes visto que o algodéo cresce
proximo ao solo e € relativamente fragil. Em 2010, a inundac&o de aproximadamente 160.000
km? (praticamente um quinto da area do Paquistdo) causou um total de €35 bilhdes em danos.
A ONU declarou a situacdo um dos piores desastres humanitarios da historia da ONU no qual
20 milhdes de pessoas foram afetadas e 2.000 perderam a vida. As perdas das lavouras de
algodao destruidas foram responsaveis por 74% de todas as perdas financeiras, com quase 20%
da colheita destruida, afetando severamente os meios de subsisténcia dos pequenos agricultores,
bem como muitos trabalhadores das fabricas de tecidos do Paquistdo (THORPE; FENNELL,
2012).

Mercados mundiais ja estavam enfrentando baixa oferta de algoddo e o aumento do
preco foi exacerbado pela preocupacao de fabricas téxteis com o cenério. 1sso elevou os precos
do algoddo de uma faixa estavel de precos de 10 anos, de US$ 0,65 a 0,70 por libra de algodao
em 2009, a US$ 2,48 em alguns envios em setembro de 2010, apds as enchentes. Os precos
médios também subiram acentuadamente e s6 diminuiram alguns meses depois. Funcionarios
do governo paquistanés e a ONU apontaram as mudangas climaticas como um importante fator
contribuinte para as inundagdes. Alguns produtores pararam de cultivar algoddo, mudando para
culturas menos lucrativas, mas mais resistentes, como a cana-de-agucar, que podem suportar
melhor as inundacGes e o aumento da temperatura (THORPE; FENNELL, 2012).
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Figura 3 - Prego médio global do algod&o de 1990 a 2018 (em centavos de dolar americano por libra).
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O setor da indUstria téxtil utiliza commodities de algoddo como matéria-prima no
processo produtivo, que representam 64,08% dos custos totais da matéria-prima para o ano de
2012, ja os materiais sintéticos derivados de petréleo somam 33,56% destes custos (IEMI,
2013), impactando diretamente a margem de lucro destas empresas (SANTANGELO et al.,
2014). A concorréncia do algodao com fibras sintéticas que depende fortemente do preco do
petréleo; quando este se torna barato, compete com fibras naturais (SEVERINO et al., 2019).

O aumento da demanda por algodé&o é previsto para 0s proximos anos. Entre seus fatores,
ha o crescimento da renda média e da populagio mundial, principalmente na Asia, e a tendéncia
mundial de consumo de produtos naturais. Atualmente esta ocorrendo uma intensa campanha
mundial para reduzir o uso de materiais plasticos que ndo forem biodegradaveis e o algodao,
por ser uma fibra natural, tem possibilidade de reconquistar um mercado que estava sendo
perdido para as fibras sintéticas (SEVERINO et al., 2019).

Por outro lado, mudancas climaticas ocasionardo temperaturas mais altas, chuvas
irregulares, inundagdes, secas, incéndios florestais, eventos climaticos extremos e alteraces na
distribuicdo e prevaléncia de pragas e doencas, 0 que pode fazer com que as empresas de
vestuario experimentem disponibilidade reduzida de insumos agricolas, interrupcdes em

L https://www.statista.com/statistics/259431/global-cotton-price-since-1990/
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sistemas de transporte e distribuicdo, além de danos fisicos a lojas e instalagdes de fabricacdo
(OXFAM AMERICA, 2012). As variagdes climéaticas também podem causar impactos
negativos sobre a venda de cole¢des através de mudancas menos distintas entre estacGes do ano

e invernos mais quentes, resultando em estoques incompativeis com tais condicdes.

A VF Corporation, proprietaria de marcas como The North Face e Lee, observou que as
inundacdes de 2010 no Paquistdo, juntamente com o tempo chuvoso e geadas na Australia no
mesmo periodo, “devastaram as lavouras de algodao, resultando em aumentos drasticos no
preco de algoddo”, que teve “um efeito material em nossos negdcios, pois buscavamos um
equilibrio entre absorver o custo e aumentar 0s precos de nossos produtos de algoddo.”
(OXFAM AMERICA, 2012)

Certamente, as empresas tém uma escolha dificil de fazer, aumentar precos e ter o risco
de perder clientes ou manter clientes e aceitar lucros menores. A variagdo no preco das
commodities influencia diretamente os custos de producéo e, consequentemente, a margem de
lucro das empresas. As variacBes no preco de matéria-prima de caracteristica commodity
representam um risco ou potenciais ganhos para as industrias de transformacdo. O preco do
algoddo impacta diretamente no resultado, uma vez que, é a matéria-prima bésica da industria

téxtil e compdem o custo principal do processo produtivo. (SANTANGELO et al., 2014).

A industria da moda, ao longo das atividades de sua cadeia de suprimentos, depende e
impacta 0s ecossistemas. A producdo de téxteis requer um intenso uso de agua. Anualmente,
sdo utilizados cerca de 93 bilhdes de metros cubicos de agua, incluindo a producéo agricola do
algoddo. Estima-se que 20% da poluicdo mundial de agua por residuo industrial é decorrente
do tingimento e tratamento de tecidos. A polui¢do dos mares e rios por microfibras plésticas
que se depreendem das roupas sintéticas também tem sido objeto de estudos e preocupacao.
Estima-se que cerca de meio milhdo de toneladas de microfibras de plastico como poliéster,
nylon, ou acrilico acabem, anualmente, no oceano (ELLEN MACARTHUR FOUNDATION,
2017). A industria da moda também é responsavel por 10% das emissdes globais anuais de
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GEE?, mais do que a soma das emissdes de todos 0s voos internacionais e transporte maritimo?®.

Um aumento de 60% das emissdes de GEE do setor é esperado até 2060*.

Os futuros impactos das mudancas climaticas sdo projetados com base em diferentes
cenarios e, portanto, estdo sujeitos a incertezas. Considerando que € improvavel que as
empresas implementem estratégias de adaptacdo abrangente, Weinhofer e Busch (2013)
aconselham que as empresas empreguem um processo de gerenciamento de riscos para a

adaptacdo as mudancas nas condicdes climaticas.

Em relacdo a importancia do gerenciamento de riscos, Chang et al. (2015) afirmam que
guando uma interrupcao afeta um no da cadeia de suprimentos, ndo importa onde ele esteja
localizado na cadeia, toda a cadeia de suprimentos sera afetada. Considerando a importancia
dessas conexdes e a complexidade do ambiente, é necessario identificar, avaliar, classificar e
gerenciar os riscos da cadeia de suprimentos (FAISAL; BANWET; SHANKAR, 2006).

O gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos visa identificar as possiveis fontes
de risco e implementar agOes apropriadas para evitar ou conter a vulnerabilidade da cadeia de

suprimentos. Por conseguinte, pode ser definido como:

a identificacdo e avaliagdo de riscos e consequentes perdas na cadeia de suprimentos
global, e a implementacdo de estratégias apropriadas por meio de uma abordagem
coordenada entre 0s membros da cadeia de suprimentos, com o objetivo de reduzir
um ou mais dos seguintes itens: perdas, probabilidade, velocidade do evento,
velocidade das perdas, tempo para a detecgdo dos eventos, frequéncia ou exposicao;
para resultados da cadeia de suprimentos que, por sua vez, levam a uma
correspondéncia proxima de economia e lucratividade reais com as desejadas
(MANUJ; MENTZER, 2008, p. 205).

2 The Fashion Industry Charter for Climate Action (A Carta da IndUstria da Moda para A¢do Climatica) estabelece
um caminho para todas as empresas da cadeia de valor de moda e vestuério, da producéo de matérias-primas ao
varejo e distribuicdo, vai além dos compromissos anteriores em toda a industria e esta alinhada aos objetivos do
Acordo de Paris. Estabelece a visdo de alcangar emissdes liquidas zero até 2050, incluindo uma meta intermediaria
de reducbes de 30% nas emissbes de GEE até 2030 e um compromisso de estabelecer um caminho de
descarbonizagdo para a inddstria da moda, utilizando metodologias da Iniciativa Science Based Targets (SBT). A
Carta foi lancada por 43 empresas e organiza¢Bes de apoio na COP24, com esses signatarios representando os
principais atores de toda a cadeia de suprimentos. Desde a COP24, outras 11 empresas e organizagdes aderiram a
Carta, com varias outras sinalizando sua intencéo de se associar (OECD; UN CLIMATE CHANGE, 2019).

3 https://www.worldbank.org/en/news/feature/2019/09/23/costo-moda-medio-ambiente
4 https://unfccc.int/news/fashion-industry-un-pursue-climate-action-for-sustainable-development
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Um melhor gerenciamento de riscos e controle dos processos internos, juntamente com
mais fluxos de informacgOes dentro e entre as organizagOes, podem ajudar a criar cadeias de
suprimentos mais resilientes (CHRISTOPHER; PECK, 2004).

Na literatura sobre gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos, Wagner e Bode
(2006) observaram que o assunto tem atraido a atencdo de académicos e profissionais. Em 2015,
Ho et al. (2015) desenvolveram uma revisdo de literatura que abrangeu 224 artigos de
periddicos, 208 abordando o processo de gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos
(SCRM). O estudo analisou periddicos entre 2003 e 2013. Em 2003, eles encontraram apenas
8 artigos, mas esse nimero cresceu para 33 em 2013.

Em relacdo as fontes de risco que cadeias de suprimentos globais estdo sujeitas,
Halldorsson e Kovécs (2010) destacam que as mudangas climéticas e desastres naturais ainda
necessitam ser explorados em pesquisas, incluindo seus impactos a longo prazo, assim
“eliminando o foco em modismos de curto prazo”. Dasaklis e Pappis (2013) sugerem que novas
pesquisas devem explorar as interrelagdes entre mudanca climéatica e gerenciamento de
suprimentos. Meinel e Abegg (2017) também ressaltam que poucas pesquisas relacionaram

riscos na cadeia de suprimentos e mudancas climaticas.

Considerando que uma revisdo de literatura identificou as lacunas mencionadas acima,
este estudo se concentrard na cadeia de suprimentos de algoddo de uma empresa do setor de
varejo téxtil, com a objetivo de estudar os riscos climaticos envolvidos nessa cadeia, como 0s
membros da empresa percebem a influéncia das mudancas climaticas nos riscos da cadeia de
suprimentos e como esses riscos podem ser mitigados. Este segundo objetivo pretende
preencher uma lacuna de pesquisa sugerida por Revilla e Saenz (2017): analisar como diferentes
estratégias reduzem a probabilidade de ocorréncia de uma interrupcdo na cadeia de

suprimentos.

1.1.Problema de Pesquisa e Objetivos

Este trabalho de pesquisa se propde a investigar as estratégias que a industria brasileira
de varejo téxtil pode implementar para gerenciar riscos futuros associados as mudangas
climaticas em sua cadeia de suprimentos, a luz de modelos de gestdo de risco na cadeia de

suprimentos (SCRM). O objetivo geral deste trabalho é: identificar os riscos climéticos a
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producdo de algod&o na cadeia de suprimentos do setor de varejo téxtil e analisar como podem
ser gerenciados.
Assim, a questdo central da pesquisa é:

“Como 0s riscos das mudancas climaticas na producdo de algoddo voltada a cadeia de

suprimentos do setor de varejo téxtil podem ser gerenciados?”
Os objetivos especificos séo:

(i) Identificar os riscos das mudancas climéticas na producéo de algoddao como matéria-prima

do setor de varejo téxtil.
(if) Analisar como esses riscos podem influenciar a cadeia de suprimentos e a empresa focal.

(iii) Identificar como os membros da empresa focal percebem a influéncia das mudancas

climaticas em sua cadeia de suprimentos.
(iv) Analisar como esses riscos podem ser gerenciados e mitigados.

Considerando esses objetivos, uma abordagem exploratéria em formato de estudo de
caso e método qualitativo (YIN, 2015) foi adotada.

1.2. Estrutura da Pesquisa

Este trabalho foi estruturado da seguinte forma:

Este primeiro capitulo introduz o estudo, contextualiza o problema e sua justificativa,

apresenta a questdo de pesquisa e 0s objetivos do trabalho.

O segundo capitulo descreve a fundamentagdo tetrica, compreendendo a revisao de
literatura relevante de seis dominios conceituais: mudancas climaticas; mudancas climaticas e
o setor agricola; risco na cadeia de suprimentos; gerenciamento de riscos na cadeia de

suprimentos; mudangas climaticas e cadeia de suprimentos; e servigos ecossistémicos.

O terceiro capitulo descreve os procedimentos metodologicos utilizados nesse trabalho:

a abordagem e estratégia de pesquisa; e as técnicas de coleta e analise de dados.

O quarto capitulo relata o estudo de caso, caracteristicas da empresa focal, suas matérias

primas e cadeia de suprimento, resultados e analise critica.
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O quinto capitulo apresenta resposta ao problema de pesquisa, contribui¢des para a
indUstria da moda, limitagcdes do trabalho e recomendacfes para pesquisas futuras.

2. REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo apresenta uma revisdo de literatura de principais topicos relevantes para
0s objetivos deste estudo e estd dividido em seis se¢des: (2.1) mudangas climaticas; (2.2)
mudancas climaticas e o setor agricola; (2.3) risco na cadeia de suprimentos; (2.4)
gerenciamento de risco na cadeia de suprimentos; (2.5) mudancas climaticas e cadeia de
suprimentos; e (2.6) servi¢cos ecossistémicos. Ao final do capitulo, é apresentada uma (2.7)

matriz de amarracdo da reviséo de literatura.

2.1. Mudancas Climaticas

A Convencédo-Quadro sobre Mudanca do Clima (CQNUMC) ou, do original em inglés,
United Nations Framework Convention on Climate Change (UNFCCC), foi assinada por cerca
de 150 paises no Rio de Janeiro em junho de 1992, indicando amplo reconhecimento de que a
mudancga climatica é potencialmente uma grande ameaca ao meio ambiente e ao
desenvolvimento econdmico do mundo. O tratado internacional define a mudanca climatica
como uma mudanca de clima atribuida direta ou indiretamente a atividade humana que altera a
composicdo da atmosfera global e que é adicional a variabilidade natural do clima observada
em periodos comparaveis (UNFCCC, 1992).

De acordo com o Painel Intergovernamental de Mudanca do Clima® ou
Intergovernmental Panel on Climate Chante (IPCC), a influéncia humana sobre o sistema
climatico esta ocorrendo e impde riscos aos sistemas humano e natural. Cada uma das ultimas

trés décadas foi sucessivamente mais quente na superficie da Terra do que em qualquer década

> O Painel Intergovernamental sobre Mudancas Climaticas, mais conhecido pelo acrénimo IPCC
(Intergovernmental Panel on Climate Change) foi estabelecido pela Organizacdo Meteoroldgica Mundial (OMM)
e pelo Programa das NacgGes Unidas para 0 Meio Ambiente (PNUMA) em 1988, com o objetivo de fornecer a
comunidade mundial as informacdes cientificas, técnicas e socioecondmicas mais atualizadas e abrangentes sobre
as Alteracdes Climaticas.
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anterior desde 1850 (Gréfico 1). Impulsionadas em grande parte pelo crescimento econémico e
populacional, as emissdes antropicas de gases de efeito estufa (GEE) aumentaram desde a era
pré-industrial (Grafico 2) e, segundo o IPCC (2014a), suas concentracdes na atmosfera (Grafico
3) aumentaram 70% entre 1970 e 2004 e sdo inéditas nos ultimos 800.000 anos. Seus efeitos,
juntamente com os de outros fatores antropicos, foram detectados em todo o sistema climatico
e sdo extremamente provaveis de ter sido a causa dominante do aquecimento observado desde
meados do século XX (IPCC, 2014a).

Gréfico 1 - Anomalia combinada da temperatura média global da superficie terrestre e oceanica®
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Gréfico 2 - Emissdes antropogénicas globais de CO,
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Grafico 3 - ConcentracBes globais médias de gases de efeito estufa (GEE): didxido de carbono (CO2, verde),
metano (CHy, laranja) e 6xido nitroso (N0, vermelho)’
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Fonte: IPCC, 2014a, p. 3.

Em dezembro de 2015, representantes de 197 paises negociaram e assinaram o Acordo
de Paris, comprometendo-se a limitar o aumento da temperatura média global para bem abaixo
de 2°C acima dos niveis pré-industriais e empenhando esforcos para limitar o aumento de
temperatura a 1,5°C acima dos niveis pré-industriais. O ultimo relatério do Painel
Intergovernamental sobre Mudancas Climaticas (IPCC, 2018) concluiu que para limitar o
aumento da temperatura em 1,5°C, serdo necessarias transices extensivas nos sistemas globais

de energia, uso da terra, urbano, infraestrutura e industrial.

As emissBes antropicas de gases de efeito estufa sdo influenciadas principalmente pelo
tamanho da populacéo, atividade econdmica, estilo de vida, uso de energia, padrbes de uso da
terra, tecnologia e politica climatica (IPCC, 2014a). O Quinto Relatorio de Avaliacdo (AR5) do
IPCC apresenta quatro cenarios futuros de emissdes de GEE chamados de Representative
Concentration Pathways (RCPs), usados para fazer projecdes com base nesses fatores ao longo
do século XXI.

Os RCPs, apresentados no Gréafico 4, incluem um cenério rigoroso de mitigacdo de
emissdes de GEE (RCP2.6), dois cenérios intermediarios (RCP4.5 e RCP6.0) e um cenério com
emissdes muito altas de GEE (RCP8.5). O RCP2.6 é representativo de um cenério que visa

limitar o aquecimento global em até 2° C acima das temperaturas pré-industriais.

7 Concentracdes atmosféricas dos gases de efeito estufa determinadas a partir de dados de gelo (pontos) e de
medicdes atmosféricas diretas (linhas).
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Grafico 4 - Emissoes de GEE entre 2000 e 2100: todos os cenarios do AR5
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Fonte: IPCC, 20144, p. 21.

O relatorio AR5 também apresenta 0 aumento da temperatura média da superficie global
até o final do século XXI (Grafico 5). Em relacdo a 1986-2005, o aumento de temperatura
previsto é de 0,3°C a 1,7°C no RCP2.6; de 1,1°C a 2,6°C no RCP4.5; de 1,4°C a 3,1°C no
RCP6.0 e 2,6°C a 4,8°C no RCP8.5 (IPCC, 2014a).

Gréfico 5 - Mudanca da temperatura média da superficie global entre 2000 e 2100 (relativas a 1986-2005)
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Fonte: IPCC, 2014a, p. 59.

A Figura 4 apresenta as mudancas de temperatura da superficie global projetadas para
o0s cenarios RCP2.6 e RCP8.5 durante a primeira e segunda metade do século XXI.
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Figura 4 - Mapas com mudancas de temperatura projetada
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Fonte: IPCC, 2014b, p. 139.

Dellink et al. (2019), através de um estudo com modelos computacionais de equilibrio
dindmico multirregional e multissetorial, apresentam uma avaliagdo quantitativa global de
consequéncias econdmicas das mudancgas climaticas. A anélise foi baseada em uma avaliacdo
de uma ampla gama de impactos: mudancas no rendimento de cultura agricolas, perda de terras
e capital devido ao aumento do nivel do mar, mudancas nas capturas pesqueiras, danos de
capital causados por furacdes, mudancas na produtividade do trabalho e mudangas nos gastos
com saude devido a doencas e estresse por calor, mudangas nos fluxos turisticos e mudancas na

demanda de energia para refrigeragédo e aquecimento.

A maioria dos impactos foi avaliada para o cenario RCP 8.5 do IPCC, que descreve um
cenario de mudanga climatica resultante de um rapido aumento nas emissdes globais. Onde as
avaliacOes para 0 RCP 8.5 ndo estavam disponiveis nos modelos computacionais utilizados, os
impactos foram relacionados ao cenario ligeiramente mais antigo do IPCC, A1B SRES. O
principal impacto resultante da pesquisa é o efeito das mudancas climéticas sobre o crescimento
econbmico de 25 macrorregides no mundo em 2060. Dentre as regides, 22 sdo afetadas
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negativamente pelas mudancas climaticas, representando 94% da economia mundial atual e
97% da populagédo mundial atual (DELLINK; LANZI; CHATEAU, 2019).

As regiBes mais severamente afetadas sdo a india, a Africa Subsaariana (excluindo a
Africa do Sul), os paises do Oriente Médio e Norte da Africa e outras regides asiaticas em

desenvolvimento.

Os danos climaticos afetam a estrutura econémica de varias regides e 0s impactos estdo
ligados a insumos em diferentes setores. Isso se reflete nos impactos setoriais e suas
contribuicbes para o PIB. O Gréfico 6 apresenta projecdo da variacdo percentual do PIB em
2016 causada por esses danos. Dellink et. al. (2019) ressalta que alguns setores sdo diretamente
impactados por impactos climaticos especificos, como por exemplo, setores de servicos sao

afetados por impactos na saude ou setores agricolas pelos danos a sua producao.

Assim como ha impactos indiretos substanciais, como mudanc¢as na producdo em
setores industriais (intensivos em energia ou em bens naturais) devido a toda a gama de
mudancas de precos que seguem 0s impactos climaticos ou a destruicdo de capital devido a
elevacdo do nivel do mar, que afeta todos os setores através de mudancgas na produtividade
marginal do capital. Os impactos sobre o PIB também podem ser atribuidos a fatores de
producdo especificos visto que os impactos climaticos afetam diretamente méo de obra, capital,
terra e recursos naturais (DELLINK; LANZI; CHATEAU, 2019).

H4 evidéncias crescentes de que as mudancas climaticas estdo contribuindo para uma
série de impactos biofisicos e econémicos que ja estdo afetando a economia, como
relatado no Gltimo relato do Painel Intergovernamental sobre Mudangas Climaticas.
Prevé-se que os impactos futuros sejam muito maiores. Engquanto uma certa
quantidade de mudangas climéticas ja estd bloqueada, uma gama muito ampla de
possiveis resultados vai além do que é previsivel. (DELLINK; LANZI; CHATEAU,
2019, p. 2)
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Gréfico 6 - Variacdo percentual do PIB em 2060, em relacdo ao cenario base, e sua composicao setorial de danos
causados por mudancas climéticas, projecdo central
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Fonte: DELLINK; LANZI; CHATEAU, 2019, p. 18.

2.2. Mudancas Climéticas e o Setor Agricola

A agricultura global enfrenta uma série de oportunidades e desafios. O crescimento da
demanda gera presséo sobre recursos naturais e contribui para o aumento das emissdes de gases
de efeito estufa (GEE) do setor agricola, enquanto as mudancas climaticas devem afetar cada

vez mais as taxas de crescimento da produtividade.

A demanda por produtos agricolas continua a aumentar devido ao crescimento
populacional, mudancas na renda e na dieta da populagdo mundial e necessidade de fontes

alternativas de energia e fibras. Ao mesmo tempo, a disponibilidade de terras produtivas
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adequadas a expansdo agricola estad diminuindo em muitos paises e a concorréncia por outros
recursos necessarios, como agua e minerais, esta aumentando (LANKOSKI; IGNACIUK;
JESUS, 2018). Deste modo, uma grande preocupacio é se o setor agricola sera capaz de
continuar produzindo insumos e comida suficientes a precos acessiveis a medida que a
populagdo mundial se aproxima de nove bilhdes de pessoas, principalmente se as mudancas
climéticas e a escassez de agua prejudicarem a producéo agricola global (IGNACIUK; CROZ,
2014).

Véarias commodities agricolas estdo enfrentando uma desaceleracdo na taxa de
crescimento de suas produgdes. Segundo Lanskoski et al. (2018), em muitos paises europeus, a
tendéncia de crescimento da producado de cereais tem declinado desde meados dos anos 1990,
0 que poderia ter sido influenciado pelo aumento do estresse térmico durante o enchimento de
gréos e da seca durante o alongamento do caule (BRISSON et al, 2010 apud LANKOSKI;
IGNACIUK; JESUS, 2018). A producéo agricola é sensivel ao clima e, portanto, diretamente

afetada pelas mudancas climaticas.

Os efeitos negativos das mudancas climéaticas na agricultura tém aumentado e séo
projetados para se tornarem mais severos ao longo deste século para a maioria das regides e
culturas (LANKOSKI; IGNACIUK; JESUS, 2018). A intensidade dos efeitos dependera das
mudancas que ocorrerdo nas temperaturas e indices pluviométricos ao redor do globo. Os
efeitos projetados das mudancas climéticas incluem aumento das temperaturas médias, aumento
da variabilidade nos padrdes de temperatura e precipitacdo, mudangas na disponibilidade de
agua, maior frequéncia e intensidade de eventos climaticos extremos e mudancas nos
ecossistemas (LANKOSKI; IGNACIUK; JESUS, 2018).

Diversos periodos de aumentos rapidos nos pre¢os de alimentos e cereais apds extremos
climaticos em regides-chave produtoras indicam uma sensibilidade dos mercados atuais a

extremos climaticos, entre outros fatores (IPCC, 2014b).

No final do século, projeta-se que as mudancas climaticas afetem negativamente as taxas
de crescimento de producdo para a maioria das culturas, especialmente em locais com niveis

mais altos de aumento de temperatura e em baixas latitudes.

Em seu Quinto Relatério de Avaliagdo, o IPCC (2014b), apresenta projecGes dos
impactos das mudancas climaticas sobre a produtividade de culturas agricolas ao longo do

século XXI (Grafico 7). As projecdes incluem diferentes cenarios de emisséo, regides tropicais
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e temperadas e casos de adaptacdo e ndo adaptacdo combinados a partir de resultados de
diferentes pesquisas.

Gréfico 7 - Projeces de rendimento de culturas agricolas ao longo do século XXI (em porcentagem)
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Fonte: IPCC, 2014b, p. 18.

A partir do periodo 2030-2049, ha projecéo de perdas de rendimento para mais de 70%
das culturas e cerca de 10% das projecOes apresentam perdas de rendimento superiores a 25%
neste periodo em comparagdo com o final do século XX. Ap6s 2050, o risco de impactos mais
severos na producdo aumenta progressivamente com aproximadamente 20% das culturas com
perdas de rendimento superiores a 25% entre 2050 e 2069 e perdas superiores a 50% até o final
do século. Esses impactos projetados ocorrerdo em um contexto de rapido aumento da demanda

de culturas devido ao crescimento populacional global (IPCC, 2014b).

Segundo o IPCC (2014b), os principais impactos futuros sobre as produc@es agricolas
sdo esperados no curto e longo prazo através de impactos na disponibilidade e fornecimento de
agua, seguranca alimentar (incluindo acesso a alimentos e estabilidade de precos) e renda
agricola, compreendendo mudancas nas areas de producdo de alimentos e ndo-alimentos em

todo o mundo.

A agricultura também esta contribuindo com uma parcela significativa das emissoes
globais de gases de efeito estufa (GEE) que estdo causando mudancas climaticas, sendo a
producéo agricola diretamente responsavel por aproximadamente 12% das emiss6es em 2016,
além de emissdes indiretas associadas a mudanca de uso do solo e desmatamento que
respondem por 6,5% das emissdes globais (Figura 5). As principais emissoes diretas de GEE
agricolas sdo as emissdes de oxido nitroso (N20) dos solos, das aplicacBes de fertilizantes,

esterco e urina e emissdes de metano (CHa) por ruminantes (fermentacéo entérica) e cultivo de
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arroz em casca (LANKOSKI; IGNACIUK; JESUS, 2018). O ¢xido nitroso e metano possuem
maior potencial de aquecimento global em relacdo ao CO.8. Espera-se que a agricultura
continue sendo a principal fonte desses gases ndo-CO- nas proximas décadas (USEPA, 2013
apud LANKOSKI; IGNACIUK; JESUS, 2018).

Figura 5 - EmissGes mundiais de gases de efeito estufa em 2016 por setor, uso final e gas.
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A mitigacdo das emissdes de GEE também pode reduzir a magnitude do aquecimento,
a escala da adaptacédo necessaria, bem como a aumentar o tempo disponivel para a implantacao

de medidas de adaptacao necessarias frente as mudancas climéticas projetadas.

2.2.1. Impactos das Mudancas Climaticas sobre o Setor Agricola Global

Considerando os desafios de quantificar os impactos das mudancas climaticas no setor
agricola global, um grupo de 24 pesquisadores de nove instituigdes internacionais desenvolveu
um estudo integrando modelos climéticos, agricolas e econdmicos. O foco da pesquisa de

8 0 6xido nitroso e o metano s3o dois GEE importantes em termos de potencial total de aquecimento global,
representando 6,2% e 16% do potencial total de aquecimento global, respectivamente, com a agricultura
representando 58% do total de emissdes antropogénicas de éxido nitroso e 47% do total de emissdes antropicas
de metano (IPCC, 2014b).
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Nelson et al. (2014a) foi o componente econdmico da avalia¢do, investigando como nove
modelos econdémicos globais da agricultura representam respostas enddgenas a sete cenarios
padronizados de mudanca climética produzidos por dois modelos climaticos e cinco de cultivo
agricola. Os resultados foram projetados para 2050 em comparagdo a um cenario base sem 0s

efeitos das mudancas climaticas.

Os modelos de circulacédo geral (General circulation models - GCMs) utilizam cenarios
RCP do IPCC (2014b) em seu Quinto Relatorio de Avaliacdo (AR4), para produzir dados sobre
mudancas nas varidveis climéticas, como temperatura e precipitacdo. Modelos baseados em
processos de crescimento de culturas (Global gridded crop models - GGCMs) usam 0s
resultados climaticos como insumos para simular os efeitos da producéo biofisica que, por sua
vez, tornam-se insumos em modelos econdmicos. Os modelos econdmicos simulam respostas
das principais varidveis econdmicas as mudancas nos rendimentos biofisicos das culturas
(NELSON et al., 2014a).

Figura 6 - Cadeia de modelagem de impacto do clima sobre as culturas até os efeitos econémicos e das culturas.
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Fonte: NELSON et al., 2014, p. 3275.

Nelson et al. (2014a) destacam que, conceitualmente, o efeito inicial da mudanca
climatica, que reduz o rendimento agricola (dadas as préaticas existentes), € uma mudanca da
curva de oferta, reduzindo a producdo e aumentando os precos. Os consumidores respondem
reduzindo o consumo de colheitas mais caras e mudando para outros bens. Os produtores
respondem mudando as praticas de gerenciamento da produgdo e aumentando a quantidade de
area cultivada nessas culturas. A realocacdo global de produgéo e consumo através do comércio

internacional altera ainda mais os impactos das mudancgas climéticas na agricultura global.

Todos os modelos do estudo de Nelson et al. (2014a) consideraram o cenario RCP 8.5,
gue é o cenario de emissdes de gases de efeito estufa mais pessimista do Quinto Relatorio de

Avaliagéo do IPCC (2014b). Os modelos de crescimento das culturas agricolas utilizaram um
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nivel constante de CO2, correspondente ao do ano 2000, com a suposicao de efeitos limitados
de fertilizacdo de CO>°.

A padronizacdo das saidas do modelo permitiu comparar os efeitos do choque exdgeno
das mudancas climaticas sobre os rendimentos agricolas (YEXO) decorrentes de diferencas nos
resultados do modelo de cultura para quatro grupos de culturas (grdos grossos, sementes
oleaginosas, trigo e arroz) que representam cerca de 70% da &rea colhida globalmente. As
diferengas nas respostas endogenas nos modelos econémicos sdo medidas através de mudangas
em 2050 nos rendimentos finais (YTOT), area de cultivo (AREA), importacdes liquidas
relativas a producdo no cenario de referéncia (TRSH) e consumo (CONS) que acompanhar 0s

efeitos do preco de mercado (PRICE) do choque climatico.

O efeito biofisico médio do choque das mudancas climaticas sobre os rendimentos
agricolas (YEXO) dos quatro grupos de culturas e 13 regies do globo é um declinio de 17%
em 2050.

De acordo com Nelson et al. (2014), os produtores respondem ao aumento de preco
associado ao choque climatico, intensificando as praticas de gerenciamento das culturas e
alterando a éarea dedicada a essas culturas (AREA). A melhoria das préaticas de gerenciamento
das culturas resulta em uma mitigacdo sobre declinio sobre os rendimentos agricolas de 17%
para um declinio final de 11% (YTOT), e em um aumento médio da area de cultivo de 11%
(AREA).

Em 2050, o declinio combinado da producdo e o aumento da area resultam em um
declinio médio na producéo de 2%. O consumo (CONS) diminui em média 3%. A participacdo
do comércio global na producdo mundial aumenta em 1%, em média. Por fim, os precos médios
dos produtos (PRICE) aumentam 20% em 2050 em relacdo a um cenario base sem mudangas

climaticas.

° N3o foram considerados os efeitos do aumento das concentra¢des de 0z6nio, estresses bidticos de uma série
de pragas e doengas que prosperardo sob temperaturas mais altas e mais CO2.
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Gréfico 8 - Variabilidade dos principais resultados de culturas e modelos econémicos entre agregados de culturas
em 2050%°
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Fonte: NELSON et al., 2014, p. 3275.

Os modelos baseados em processos de crescimento de culturas (Global gridded crop
models - GGCMs), DSSAT, EPIC, LPJmL, pDSSAT e PEGASUS, utilizados por Nelson et al.
(2014a), assim como em outros estudos sobre os impactos das mudangas climéticas em culturas
agricolas, ndo incluem dados sobre o rendimento do cultivo de algoddo, no entanto, sua
producdo foi considerada no estudo através dos dados médios do cultivo de arroz, trigo, soja e

amendoim disponiveis nos modelos.

Dellink et al. (2019), em seu estudo com modelos computacionais de equilibrio
dindmico multirregional e multissetorial, apresentam uma avaliagdo quantitativa global de

consequéncias econdémicas das mudancas climéticas sobre o rendimento de cultura agricolas.

10 variabilidade dos principais resultados de culturas e modelos econdmicos entre agregados de culturas (n = 4),
modelos (n = 9), cendrios (n = 7) e regides (n = 13). Graficos de caixa e bigodes para os principais resultados de
colheita e modelo econémico. As variaveis YEXO, YTOT, AREA, PROD, TRSH, CONS e PRICE s3o relatadas como
variagdo percentual para um cenario de mudanga climatica em relagdo ao cenario de referéncia (com clima
constante) em 2050. As caixas representam o primeiro e o terceiro quartis e os bigodes mostram intervalos de
resultados de 5% a 95%. A linha preta grossa representa a mediana e a fina linha pontilhada vermelha, o valor
médio.
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Os impactos econdmicos das mudangas climéticas no setor agricola foram modelados
no ENV-Linkages'! considerando mudangas setoriais e regionais para o rendimento de culturas.
Os dados de entrada sobre o rendimento das culturas (producéo por hectare) utilizados foram
0s modelados pela equipe do The Agricultural Model Intercomparison and Improvement
Project (AgMIP). A partir dos cenarios disponiveis compartilhados no projeto AgMIP, a
projecdo central utiliza o modelo climatico HadGEM para a especificacdo das variaveis
climéticas do cenario RCP 8.5 do IPCC (2014b). A especificacdo dos impactos climaticos
regionais provenientes dessa combinacdo de modelos foi usada como insumo para 0 modelo
IMPACT do International Food Policy Research Institute para calcular os choques exdgenos
de rendimento, das mudancas no crescimento das culturas e no estresse hidrico das bacias
hidrogréficas (DELLINK; LANZI; CHATEAU, 2019).

A Figura 7 apresenta as mudancas no rendimento das culturas em 2050 para a projecédo
central usando o0 modelo climatico HadGEM em combinacdo com o modelo de cultura DSSAT
e exclui um efeito de fertilizacdo de CO,. O crescimento médio da produ¢do da maioria das
culturas, em praticamente todas as regides, provavelmente sera afetado negativamente pelas

mudancas climaticas.

11O ENV-Linkages ¢ um modelo global de equilibrio dindmico computacional dindmico (CGE)
multissetorial e multirregional que descreve como as atividades econémicas estdo ligadas entre si entre
0s setores e entre as regides. O modelo descreve estruturas de producdo para todos os setores da
economia usando funcdes de producdo ndo lineares, relacdes entre oferta e demanda em nivel regional
e setorial por meio de tabelas de entrada e saida, fluxos de comércio internacional e tem uma descri¢cdo
da acumulacdo de capital usando safras de capital, em que os avangos tecnoldgicos diminuem
lentamente ao longo do tempo, afetando os estoques de capital existentes. Também vincula a atividade
econdmica a pressdao ambiental, especificamente as emissdes de GEE (DELLINK; LANZI; CHATEAU,
2019).
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Figura 7 - Projecdo da variacdo percentual nos rendimentos das culturas agricolas sob o cenario RCP 8.5 em 2050
em relacéo ao clima atual.
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Fonte: DELLINK; LANZI; CHATEAU, 2019, p. 42.

A partir da projegdo das culturas agricolas em 2050, verifica-se que a maioria das culturas
sofrerd uma redugdo entre 10% e 30% em seus rendimentos em suas regides produtoras. A produ¢ao
de algodao, por exemplo, terd uma redugao em praticamente todos seus paises produtores, exceto
China. E estimada a redugdo em trés de seus maiores produtores atuais, acima de 10% nos Estados

Unidos; aproximadamente 20% no Brasil e acima de 30% na India, hoje seu maior produtor.

2.2.2. Impactos das Mudancas Climaticas sobre o Setor Agricola Brasileiro

O Zoneamento Agricola de Riscos Climaticos, programa aplicado no Brasil desde 1996
pelo Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA), proporciona a indicacao de

datas ou periodos de plantio/semeadura por cultura e por municipio, considerando as
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caracteristicas do clima, o tipo de solo e ciclo de cultivos®?. O zoneamento permite antever quais
areas sdo menos suscetiveis a eventos climaticos que podem prejudicar safras, admitindo no
maximo um risco de 20% de perdas para areas de baixo risco. Para definir o risco, alem dos
dados meteorolégicos de chuva e temperatura, também séo considerados a sensibilidade das
culturas aos eventos climéaticos em fases criticas de sua vida, a capacidade de retencdo de agua
no solo, a profundidade das raizes das plantas cultivadas, a duracdo do seu ciclo e balango
hidrico, calculado a partir da evapotranspira¢do das culturas (soma entre a transpiragdo das
folhas e a evaporacédo do solo) (ASSAD; PINTO, 2008). Hoje, agentes financeiros condicionam
a concessao de crédito rural ao uso do zoneamento, uma vez que informa o nivel de risco para

as culturas mais comuns do pais®.

Em estudo conduzido por pesquisadores da Embrapa e da Unicamp, coordenado por
Assad e Pinto (2008), foram avaliados os impactos que o aquecimento global devera causar as
principais culturas agricolas do pais nas proximas décadas. A partir do Zoneamento Agricola
de Riscos Climaticos, pesquisadores do CPTEC (Centro de Previsdo de Tempo e Estudos
Climaticos, 6rgdo ligado ao INPE (Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais), simularam
cenarios agricolas brasileiros para os anos de 2020, 2050 e 2070, diante dos efeitos do
aquecimento global e projeces feitas pelo IPCC em seu Relatério Especial sobre Cenérios de
Emissoes, divulgado em 2000. As projectes foram feitas através do modelo climatico Precis
(Providing Regional Climates for Impact Studies), desenvolvido pelo Centro Hadley, dentre os
cenarios projetados neste relatorio, foram adotados os cenarios A2, mais pessimista, que estima
um aumento de temperatura entre 2°C e 5,4°C até 2100, e 0 B2, que prevé um aumento de
temperatura entre 1,4°C e 3,8°C em 2100%.

Segundo Assad e Pinto (2008), € esperado que o aumento da temperatura cause um

crescimento de evapotranspiracdo (perda de dgua por evaporacdo do solo e transpiracdo das

12 https://www.embrapa.br/busca-de-solucoes-tecnologicas/-/produto-servico/3933/zoneamento-agricola-de-
risco-climatico---zarc

13 https://www.gov.br/pt-br/noticias/agricultura-e-pecuaria/2019/12/embrapa-e-banco-central-firmam-
convenio-para-ampliar-e-modernizar-zarc

14 O Relatério Especial do IPCC sobre Cenérios de Emissdes, publicado em 2000, criou muitos cenarios a partir
de quatro Modelos Integrados de Avaliagdo (IAMs), dos quais um conjunto representativo de cenarios de
marcadores foi selecionado (A1B, A1T, AlFI, A2, B1, B2). Com 0 AR5 (2014), o desenvolvimento de cenarios
mudou fundamentalmente do processo SRES do IPCC para RCPs. Os quatro RCPs séo direcionados para uma
variedade de trajetdrias de concentracdes de GEE e forcamento radioativo aproximado (RF, Wm-) atingido
durante ou préximo ao final do século XXI (RCP2.6, RCP4.5, RCP6.0, RCP8.5).
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plantas) e um aumento na deficiéncia hidrica, aumentando as areas com alto risco climatico.
Exceto locais que atualmente sofrem com geadas, em especial na regido Sul do Brasil, que terdo
vantagens com o aumento da temperatura, todas os demais terdo diminuicdo de areas de baixo
risco para a maioria dos produtos agricolas. Ainda assim, mesmo que areas hoje restritas ao
cultivo de plantas tropicais se tornem favoraveis a elas no futuro, os danos do clima mais quente

n&o serdo compensados.

O aumento da temperatura ira reduzir a area com baixo risco de producdo e nimero de
municipios com potencial agricola nos anos 2020, 2050 e 2070. Entre as nove culturas
analisadas (algoddo, arroz, café, cana-de-acucar, feijao, girassol, mandioca, milho e soja),
somente a cana-de-acUcar e mandioca ndo sofrerdo reducdo de area (ASSAD; PINTO, 2008).
Segundo estimativa dos autores, as areas com potencial plantio de algod&o sofrera uma reducao

de aproximadamente 15% (Tabela 1 e Tabela 2).

Tabela 1 - Variacdo das areas com potencial para o plantio das principais culturas brasileiras nos anos de 2020,
2050 e 2070, na comparacdo com o de 2006/07 (cenario base), de acordo com as simulagGes do modelo Precis
para o cenario B2 do IPCC.

CULTURAS AREA POTENCIAL AREA POTENCIAL PELO % DEVARIAGCAO EM AREA POTENCIAL PELO % DEVARIACAO EM AREA POTENCIAL PELO % DEVARIAC‘A'O EM RELA-

ATUAL (KM')  MODELO PRECISB2EM RELAGCAO A AREA MODELO PRECISB2EM RELAGCAO A AREA MODELO PRECIS B2 EM GAO A AREA

2020 (KM?) ATUAL 2050 (KM?) ATUAL 2070 (KM?) ATUAL

Algodio 4.029.507 3.584.578 -11,04 3.458.710 -14.17 3.396.540 -15,71
Arroz 4.168.806 3.812.092 -08,41 3.646.396 -12,53 3.572.216 -14,31
Café 395.976 369.250 -06,75 323.421 -18,32 286.654 -27,61

Cana 619.422 1.678.186 170,93 1.528.561 146,77 1.507.767 143,42

Feijao 4.137.837 3.957.983 -04,35 3.723.654 -10,01 3.610.276 -12,75

Girassol 4.440.650 3.814.513 -14.10 3.702.276 -16.63 3.630.304 -1825
Mandioca  5.169.601 5.040.005 -02,51 5.546.241 07,29 6.028.399 16,61

Milho 4.381.791 3.848.384 -12,17 3.718.978 -15,13 3.618.258 -16,98

Soja 2.790.265 2.186.883 -21,62 1.962.717 -29,66 1.817.586 -34,86

Fonte: ASSAD; PINTO, 2008, p. 30.

Tabela 2 - Variagdo das areas com potencial para o plantio das principais culturas brasileiras nos anos de 2020,
2050 e 2070, na comparacdo com o de 2006/07 (cendrio base), de acordo com as simulages do modelo Precis
para o cenario A2 do IPCC.

CULTURAS AREA POTENCIAL AREA POTENCIAL PELO % DEVARIACAO DE AREA AREA POTENCIAL PELO % DEVARIAGAO DE AREA AREA POTENCIAL PELO % DEVARIAGAO DE

ATUAL(KM?) MODELO PRECISA2 EM MODELO PRECISA2 EM MODELO PRECISA2 EM AREA

2020 (KM?) 2050 (KM?) 2070 (KM?)
Algodio  4.029.507 3.583.461 -11,07 3.449.349 -14.40 3.380.202 -16,12
Arroz  4.168.806 3.764.488 -09,70 3.655.029 -12.32 3.577.169 -14,19
Café 395.976 358.446 9,48 328.071 -17,15 265.243 -33,01
Cana 619.422 1.608.994 159,76 1.477.816 138,58 1.351.441 118,18
Feijio 4.137.837 3.957.481 436 3.715.178 -10.21 3.587.569 -13,30
Girassol  4.440.650 3.811.838 -14.16 3.709.223 -16.47 3.633.928 -18.17
Mandioca  5.169.601 5.006.777 -03,15 5.866.398 13,48 6.268.636 21,26
Milho 4.381.791 3.856.839 -11.98 3.716.684 -15.18 3.624.487 -17,28
Soja 2.790.265 2.132.001 -23,59 1.837.447 -34.15 1.635.239 -41,39

Fonte: ASSAD; PINTO, 2008, p. 30.

Eventos térmicos extremos sdao geralmente danosos as plantas. As geadas queimam 0s
tecidos das plantas, provocando a morte imediata das folhas. Altas temperaturas prejudicam o

comportamento fisioldgico das plantas. A fotossintese, que pode ser beneficiada com a maior
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quantidade de gas carbdnico na atmosfera, tende a decrescer gradualmente na maioria dos
vegetais a partir de temperaturas menores que 22°C e maiores que 40°C. De acordo com Assad
e Pinto (2008), acima de 40°C os estdmatos (estruturas na superficie das folhas onde ocorre a
troca de gases com a atmosfera) se fecham, interrompendo a fotossintese. Assim como, ondas
de calor, que geram temperaturas do ar acima de 34°C durante trés ou quatro dias consecutivos,
acabam sendo danosas as culturas agricolas. Caso esses indices térmicos ocorram na fase de
florescimento das plantas, as flores morrem (ASSAD; PINTO, 2008).

Alguns estudos indicam que o aumento de concentragdo de CO2 beneficia o crescimento
de algumas plantas, aumentando o tamanho das folhas e fornecendo mais area de superficie
para a fotossintese sendo o beneficio maior em plantas do tipo C3 (trigo, arroz, algodéo, soja,
beterraba sacarina e batata) do que nas plantas C4 (milho, sorgo, cana), porque as taxas de
fotossintese nas culturas C4 sdo menos responsivas para aumentos de CO2 no ambiente
(LEAKEY, 2009 apud IPCC, 2014b). No entanto, o0 aumento da concentracdo de dioxido de
carbono também podera beneficiar o crescimento de ervas daninhas. As ervas daninhas tém
mais diversidade genética do que as culturas cultivadas, e seu conjunto genético mais variado
lhes confere  maior resisténcia a  variagbes nas  condigdes  climaticas
(SANKARANARAYANAN et al., 2010).

O aquecimento do clima em diferentes regides também representa como risco o aumento
da quantidade de pragas nas lavouras. Os insetos podem adaptar melhor a diferentes
temperaturas do que as plantas, e um clima mais quente pode induzir as pragas a se
reproduzirem ainda mais rapido. As pragas podem obter mais uma vantagem sobre as plantas
se concentracdes mais altas de dioxido de carbono fizerem com que as folhas de plantas

cultivadas forne¢gam mais nutrientes aos insetos (ITC, 2011) .

2.2.3. Impactos das Mudangas Climaticas sobre a Producéo de Algodéo

O algodao tornou-se a mais importante fibra cultivada do mundo, cultivado em 100
paises em cinco continentes, envolvendo mais de 350 milhdes de pessoas em sua cadeia
produtiva, desde sua producdo, descarogcamento, processamento, logistica e armazenagem
(SEVERINO et al., 2019). Desde a década de 1950, a demanda mundial tem aumentado
gradativamente. O desenvolvimento da indUstria em paises asiaticos, especialmente China e

india, aumentou consideravelmente a demanda mundial por esta commodity agricola. A média
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de plantio, nos ultimos anos, foi aproximadamente de 35 milhdes de hectares e 27 milhGes de
toneladas de pluma (ABRAPA, 2017). O comércio mundial do produto movimenta,

anualmente, cerca de US$ 12 bilhdes®®.

Atualmente, o Brasil é o quarto maior produtor mundial de algod&o e segundo maior
exportador, atrds somente dos Estados Unidos (Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. e
REF _Ref41574025 \h \* MERGEFORMAT Erro! Fonte de referéncia nao encontrada.).
Os principais Estados produtores de algoddo no Brasil sdo Mato Grosso e Bahia, seguidos de

Minas Gerais, Goias, Mato Grosso do Sul, Maranh&o, Piaui.

Gréfico 9 - Produgéo de algodéo por pais em 2018/2019 (em 1.000 toneladas)
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Fonte: Statista, 2020%7.

15 ABRAPA. Algoddo no mundo, 2020. Disponivel em: <https://www.abrapa.com.br/Paginas/dados/algodao-no-
mundo.aspx>. Acesso em 4 de abr. de 2020.

16 ABRAPA. Algodao no Brasil, 2020. Disponivel em: <https://www.abrapa.com.br/Paginas/dados/algodao-no-
brasil.aspx>. Acesso em 4 de abr. de 2020.

17 STATISTA. Leading cotton producing countries worldwide in 2019/2020, 2020. Disponivel em:
<https://www.statista.com/statistics/263055/cotton-production-worldwide-by-top-countries/>. Acesso em 4
de abr. de 2020.
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Gréfico 10 - Principais paises exportadores de algodao em 2018/2019 (em 1.000 toneladas)
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Fonte: Statista, 2020,

Em sua safra 2019/2020, o Brasil produziu 2,8 milhdes de toneladas de pluma de
algoddo, destes, 650 mil toneladas consumidas internamente e 1.7 milhdes de toneladas
exportadas (CONAB, 2020). Os principais paises importadores de algoddo brasileiro sdo a
China, Vietnd, Indonésia, Bangladesh e Turquia®®. O mercado interno de algoddo em pluma é
praticamente todo atendido pela producdo nacional, sendo que em 2019 foi importada uma
tonelada de pluma de algodéao pelo Brasil. O Gréafico 11 apresenta a evolucdo da demanda e
oferta de algoddo em pluma no Brasil por safra considerando a producdo e estoque da

commaodity, e o Gréafico 12 apresenta a evolucao da importacéo e exportacdo do produto.

18 STATISTA. Leading cotton exporting countries in 2019/2020, 2020. Disponivel em:
https://www.statista.com/statistics/191895/leading-cotton-exporting-countries/>. Acesso em 4 de abr. de
2020.

19 CEPEA. Algod3o/retro 2019: produc3o e exportac3o atingem recordes em 2019, 2020. Disponivel em:
<https://www.cepea.esalg.usp.br/br/releases/algodao-retro-2019-producao-e-exportacao-atingem-recordes-
em-2019.aspx>. Acesso em 5 de abr. de 2020.
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Gréafico 11 - Evolugdo comparativa de oferta e demanda de algoddo em pluma no Brasil por safra
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Fonte: CONAB, 20202,

Gréfico 12 - Evolugdo comparativa de importacdo e exportagdo de algoddo em pluma no Brasil por safra
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O Brasil é autossuficiente quanto a demanda do seu mercado téxtil nacional por algodéo.
Contudo, Santangelo et al. (2014) ressaltam que as commodities sdo negociadas a preco

mundial, independentemente da proximidade com a industria de transformacéo.

O Brasil exporta algoddo com valores determinados pelo mercado mundial, assim
como efetua as transagdes domésticas que compdem a comercializagdo nacional sob
este mesmo preco internacional. Portanto, o setor téxtil brasileiro se encontra
submetido as variacBes abrangentes mundialmente, apesar da producéo algodoeira
nacional (SANTANGELDO et al., 2014).

A literatura internacional possui poucas publicagdes com foco nos impactos das

mudangas climaticas sobre a producdo internacional de algod&o até a elaboracao deste estudo.

20 CONAB. Portal de informacdes agrarias, 2020. Disponivel em:
<https://portaldeinformacoes.conab.gov.br/oferta/oferta-dashboard>. Acesso em 5 de abr. de 2020.
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Culturas agricolas ndo alimentares e culturas alimentares de alto valor, como algodao, uvas para
vinho e outras culturas comerciais receberam menos atencdo na literatura do que as culturas

alimentares basicas ao avaliar os impactos das mudancas climaticas (IPCC, 2014b).

A partir do estudo desenvolvido por NELSON et al., 2014, citado na sec¢do anterior, ha
projecdo de reducdo média de 20% no rendimento da producdo de algod&o ao redor do globo e
impacto sobre a producdo de paises posicionados entre 0s maiores produtores e exportadores

do mundo como Estados Unidos, india e Brasil.

A semeadura do algod&o é aconselh&vel em regides ou épocas em que as temperaturas
permanecam entre 18°C e 30°C, nunca ultrapassando o limite inferior de 14°C e superior a
40°C. Ao longo de seu ciclo de vida, o algodoeiro precisa de 700mm a 1.300mm de chuva,
sendo a maior parte dessa agua usada durante o periodo de floracdo. O déficit hidrico ou o
excesso de umidade no periodo que vai de 60 a 100 dias ap6s o nascimento da primeira flor
pode ocasionar a queda dos frutos e comprometer toda a producdo (ASSAD; PINTO, 2008).

Em relacdo a alguns estudos que indicam que o aumento de concentracdo de CO-
beneficia o crescimento de algumas plantas do tipo C3, como o algodéo, o IPCC (2014b) cita
0s resultados da pesquisa de Easterling et al. (2007), onde a producdo de algodao diminuiria a
medida que mudangas de temperatura e precipitacdo superem os beneficios potenciais do
aumento do dioxido de carbono (COy).

O estudo desenvolvido por Assad e Pinto (2008) sobre o impacto das mudancas
climéticas sobre o Zoneamento Agricola de Riscos Climéticos no Brasil, citado na secdo
anterior, indica que havera uma reducédo de areas de baixo risco para a producado de algoddo no
Brasil em cenarios futuros de mudancas climéticas, principalmente no Agreste e regides de
Cerrado nordestino, compreendido entre o sul do Maranhao, o sul do Piaui e oeste da Bahia. A
reducdo de area com baixo risco sera de 14,17% (cenéario B2) e 14,40% (cenario A2) em 2050
e 15,71% (cenario B2) e 16,12% (cenario A2) em 2070 em relag&o as condigdes climaticas de
2006/2007. Assad e Pinto (2008) consideraram a redugdo nas areas de baixo risco como impacto
direto na producéo de algod&o nos cenarios projetados, gerando assim um impacto econémico
negativo de aproximadamente R$ 400 milhdes em 2050 e R$ 450 milhdes em 2070. A Figura
8 e Figura 9 mostram os municipios com areas favoraveis ao plantio do algod&o nos cenarios
otimista (B2) e pessimista (A2) do Relatorio Especial do IPCC sobre Cenéarios de Emissdes

para 0s anos e 2050 e 2070, publicado em 2000.
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Figura 8 - Municipios com plantio favoravel nos meses 1, 2, 3, 4, 5, 9, 10, 11, e 12 em cenario otimista (B2).
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Fonte: ASSAD; PINTO, 2008, p. 36.

Figura 9 - Municipios com plantio favoravel nos meses 1, 2, 3, 4, 5, 9, 10, 11, e 12 em cenério pessimista (A2).
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Fonte: ASSAD; PINTO, 2008, p. 36.

Assad e Pinto (2008) ressaltam que nas Ultimas décadas, o crescimento dos ganhos no

setor agricola brasileiro esteve associado ao aumento da produtividade, que compensou as
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perdas nas relagdes de troca?, e concluem que se ndo houver medidas que possam compensar
o efeito global negativo da mudanca do clima, o ajuste tera de ser feito com a elevacédo do preco
tanto de alimentos como de fibras (celulose, 1&, algodéo e linho), recuperando assim a relagéo
de troca.

Estudo mais recente desenvolvido por Assad et. al. (2013) teve como objetivo avaliar o
efeito do aumento da temperatura, previsto pelo Painel Intergovernamental de Mudangas
Climéticas (IPCC), sobre o risco climatico especifico para a producgdo de algoddo no Brasil.
Foram avaliados os seguintes estados produtores: Alagoas, Bahia, Pernambuco, Piaui, Rio
Grande do Norte, Tocantins, Goias, Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, Minas Gerais e S&o

Paulo.

Os cenérios agricolas brasileiros foram simulados pelo Instituto Nacional de Pesquisas
Espaciais (INPE) para os anos de 201022, 2020, 2030 e 2040 a partir do cenario A2 (pessimista)
de aquecimento global do IPCC, com aumento de temperatura entre 2°C e 5,4°C em 2100. As
projecdes foram realizadas com o uso do modelo climético Precis (Providing Regional Climates
for Impact Studies), desenvolvido pelo escritério meteoroldgico do Hadley Centre no Reino
Unido. O Zoneamento Agricola do estudo considerou o balan¢o hidrico do algod&o (relacdo
clima, solo/planta) por periodos de 10 dias, usando o modelo Sarra, fungbes matematicas e
estatisticas (frequéncia e probabilistica) para quantificar os riscos de perda de culturas baseados

em eventos climaticos adversos anteriores, principalmente secas.

O aumento da temperatura reduziu o tamanho das areas potenciais para a producéo de
algoddo, nos anos 2020, 2030 e 2040, exceto na regido Norte. Essa reducdo esta relacionada a
influéncia da temperatura na evapotranspiracdo (ASSAD et al., 2013). Espera-se que 0 aumento
da temperatura aumente a demanda de &agua da planta, com influéncia direta sobre o risco
climatico. No entanto, segundo Assad et. al. (2013), o aumento da temperatura reduz o risco de
geada, o que poderia transformar areas atualmente ndo adequadas para o cultivo de algoddo em
areas favoraveis no futuro. Assim, a dindmica climética pode causar a migracéo dessa cultura,

que ¢ adaptada ao clima tropical para as areas mais ao sul de maiores altitudes do pais.

21 Relagdo entre os valores recebidos e os precos pagos pelos produtores, expressa na quantidade de sacas
necessarias para se adquirir um determinado produto, insumo ou maquina.
22 As simulag@es para 2010 foram realizadas para corroborar o periodo inicial da Politica Nacional de Mudangas
Climaticas (Lei n° 12.187, de 29/12/2009) e a publicagcdo do Decreto n° 7390, de 09/09/2010, cujo objetivo
principal € reduzir emissoes de GEE.
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Todos os estados da regido Nordeste mostram uma reducdo em suas areas de baixo risco
climético para a producdo de algoddo. A excecdo é o estado do Maranhdo, onde toda a area
apresenta baixo risco climético até 2040. O Maranh&o ainda teria areas favoraveis ao cultivo
do algoddo, mesmo no cenario com aumento da temperatura de 5°C. O Maranhéo é o estado
com a maior precipitacdo liquida, o que reduz os efeitos negativos da temperatura. A Bahia
apresentou a maior reducdo na area de baixo risco climéatico para o cultivo de algoddo,

principalmente no Oeste, atingindo 75,10% em 2040.

Comparada as demais regifes, a anomalia projetada para a temperatura média do ar foi
a mais alta para a regido norte. No entanto as &reas de baixo risco para o estado de Tocantins
ndo foram reduzidas no cenario A2 até 2040 pois a precipitacdo € alta no estado e ndo sofrera
reducao que ameace a producdo. A regido sudeste teve 0 menor aumento na temperatura média
projetada do ar entre 2020 e 2040 e uma pequena reducdo em sua area produtora de algoddo

com baixo risco climatico.

O algodéo € uma cultura de grande importancia econdmica para o brasileiro na regido
Centro-Oeste. O Centro-Oeste é a principal regido produtora de algodédo do pais. O estado com
a maior reducdo em &reas adequadas nesta regido foi o Mato Grosso do Sul, resultado
relacionado aos frequentes periodos de seca que ocorrem no estado. O Mato Grosso, maior
produtor de algoddo no Brasil, podera ter apenas uma ligeira queda (1,5%) em sua area
apropriada para a producao de algoddo. Esse resultado se deve a distribuicdo regular de chuvas
durante os meses de semeadura e a uma precipitagéo relativamente alta (superior a 1.500 mm)

durante o periodo de desenvolvimento da cultura (ASSAD et al., 2013).

Segundo os pesquisadores, o desenvolvimento de variantes genéticas do algoddo, mais
adequadas para altas temperaturas e déficit hidrico, pode ser uma alternativa para responder as
mudancas climaticas. As alteracdes genéticas podem minimizar as restricdes impostas as
culturas por temperaturas de até 2° C acima da média. Prevé-se que este aumento de temperatura
seja alcangado em 2030 na regido Norte e Nordeste, e em 2040 na regido Centro-Oeste (Tabela
3). Acima desse limite, a fotossintese seria fortemente comprometida (ASSAD et al., 2013). O

desenvolvimento de plantas transgénicas de segunda geracdo?® pode ser a alternativa nesse caso.

230 primeiro grupo de plantas geneticamente modificadas foi disseminado na década de 80 com caracteristicas
agrondmicas resistentes a herbicida, a praga e a virus.
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Além de tolerantes a herbicidas ou resistentes a insetos, essas plantas sdo mais adaptadas ao

estresse ambiental.

Tabela 3 - Simulacdo de anomalias de temperatura usando o modelo climatico Precis (linha de base 1961-1990)
no cenario A2, para as regides produtoras de algoddo brasileiras, nos anos de 2020, 2030 e 2040.

Year Projected temperature increase ("C)

Northern Northeastern Center-Western ~ Southeastern
2020 1.56 1.44 1.41 1.06
2030 2.07 1.92 1.88 1.41
2040 2.59 2.39 2.35 1.76

Fonte: ASSAD et al., 2013, p. 4.

O estudo de Assad et al. (2013), conclui que as areas de baixo risco climatico para a
producdo de algoddo serdo reduzidas em aproximadamente 17% sob as projecfes do cenario
A2 do IPCC. As areas com baixo risco climatico para a producgdo de algoddo sob este cenario
estéo apresentadas por Estado na Tabela 4.

Tabela 4 - Areas com baixo risco climatico para a producéo de algodao no Brasil de acordo com as simulagdes
feitas para os anos 2020, 2030, 2040 com o cenario A2 do IPCC. Fonte: Assad et al. (2013).

State Total area Low-risk area 2020 Low-risk area 2030 Low-risk arca 2040
(ha) (ha) (%) (ha) (%) (ha) (%)
Northeast region

Alagoas 2,776,845 2,196,874 79.08 2,182,212 78.56 2,168,701 78.07
Bahia 56,469,319 5424305 9.60 4,273,558 7.57 2,411,451 4.27
Ceard 14,882,627 13,153,886 88.33 12,747,011 85.60 12,174,282 81.75
Maranhio 33,190,735 33,190,735 100 33,190,735 100 33,190,735 100
Paraiba 5,644,070 2,851,972 50.50 2834877 50.20 2,638,990 46.73
Pernambuco 9.831,067 1,156,074 11.78 1,114,658 11.36 963,784 9.82
Piaui 25,152,884 17,485,943 69.51 17,791,552 70.72 16,897,627 67.17
Rio Grande do Norte 5,279,786 873,866 16.55 863,869 16.36 797,710 15.11
Total 153,227,331 76,333,657 49.82 74,998 476 48.95 71,243,287 46.50
Northern region
Tocantins 27,762,268 27,762,268 100 27,762 268 100 27,762,268 100
Total 27,762,268 27,762,268 100 27,762,268 100 27,762,268 100
Center-Western region
Goids 34,008,545 33,667,496 98.99 33,628,512 98.88 33,377,143 98.14
Mato Grosso do Sul 35,712,443 19,399,956 54.32 18,018,700 50.45 16,937,611 47.42
Mato Grosso 90,335,942 69,051,360 76.44 68,834,256 76.20 67.507.156 74.73
Total 160,056,930 122,118,813 76.30 120,481,468 75.27 117,821,910 73.61
Southeastern region

Minas Gerais 58,652,896 45,110,261 76.91 44 982,679 76.69 44,241,186 75.43
Sido Paulo 24,820,766 24,819,696 100 24,819,696 100 24,819,696 100

Total 83473662 69,929,957 83.77 69,802,375 83.62 69,060,882 82.73

Fonte: ASSAD et al., 2013, p. 5.
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2.3. Risco na Cadeia de Suprimentos

Desde as Ultimas décadas do século XX, a complexidade das cadeias de suprimentos
aumentou como resultado do processo de globalizacdo. Em um contexto de mercados incertos
e turbulentos, a vulnerabilidade da cadeia de suprimentos se tornou uma questéo relevante para
muitas empresas que entendem que uma cadeia de suprimentos eficiente e eficaz pode ajuda-
las a desenvolver e sustentar sua vantagem competitiva no ambiente de negdcios. Um melhor
gerenciamento de riscos e controle dos processos internos, juntamente com mais fluxos de
informac@es dentro e entre as organizac6es, podem ajudar a criar cadeias de suprimentos mais
resilientes (CHRISTOPHER; PECK, 2004).

As cadeias de suprimentos de hoje estdo cada vez mais expostas a probabilidade de

sofrer interrupgdes prejudiciais devido ao seu tamanho, natureza dindmica e

complexidade, além de demandas e expectativas crescentes dos clientes. (CHANG;

ELLINGER; BLACKHURST, 2015, p. 643)

Ha vérias definicdes de cadeia de suprimentos na literatura (CHRISTOPHER; PECK,
2004; JUTTNER; PECK; CHRISTOPHER, 2003; MANUJ; MENTZER, 2008; RAO;
GOLDSBY, 2009). Este estudo considera o conceito de cadeia de suprimentos cunhado por
Christopher e Peck (2004) como uma rede de organizagdes envolvidas, por meio de ligac6es
upstream e downstream, nos diferentes processos e atividades que produzem valor na forma de
produtos e servicos nas méos do consumidor final. Desta maneira, a rede de cadeia de
suprimentos inclui todos os fluxos de produtos e informacGes entre as organizacGes desde a
fonte de matérias-primas até a entrega ao cliente final e, algumas vezes, além (CHRISTOPHER;
PECK, 2004).

O tema de gerenciamento de riscos tem ganhado importancia na literatura nas Gltimas
décadas (HO et al., 2015; MANUJ; MENTZER, 2008). Riscos nao controlados e interrupcdes
na cadeia de suprimentos podem afetar o desempenho ou reputacdo das empresas, como tem
ocorrido na ultima década através de eventos climéaticos extremos como terremotos e enchentes

ou problemas relacionados a direitos humanos (HO et al., 2015).

O termo risco também possui varias defini¢des por diferentes autores. Segundo Juttner
et al. (2003), risco ¢ a variacdo na distribuicdo de possiveis resultados, suas probabilidades e
seus valores subjetivos. Wagner e Bode (2006) definem risco como o desvio negativo do valor

esperado de uma determinada medida de desempenho, resultando em consequéncias negativas

52



para a empresa focal. J& Manuj e Mentzer (2008) consideram risco como o resultado esperado
de um evento incerto, ou seja, eventos incertos levam a existéncia de riscos. O Quadro 2

apresenta algumas defini¢cdes de risco compiladas por Rao e Goldsby (2009).

Quadro 2 - Definic¢des de risco

Autores Definicdo

Markowitz (1952) Os conceitos "rendimento” e "risco™ aparecem frequentemente nos escritos
financeiros. Normalmente, se o termo "risco" fosse substituido por "variacdo de
retorno”, resultaria pouca mudanca no significado aparente.

Rowe (1980) Risco é o potencial de consequéncias negativas indesejadas surgirem de um evento
ou atividade.

March e Shapira (1987) | Risco refere-se a varia¢do negativa nas varidveis de resultado do negdcio, como
receitas, custos e lucros.

Lowrance (1980) Risco é uma medida da probabilidade e gravidade dos efeitos adversos.

Miller (1991) Risco refere-se & variacdo de resultados ou desempenho que ndo pode ser prevista
ex-ante.

Yates e Stone (1992) Risco é uma construcéo inerentemente subjetiva que aborda a possibilidade de
perda.

Chiles e Mackin (1996) | Risco refere-se a possibilidade de perda.

Mitchell (1999) O risco ¢ definido como uma expectativa de perda determinada subjetivamente;

guanto maior a probabilidade dessa perda, maior o risco.
Fonte: RAO; GOLDSBY, 2009, p. 99, traduzido pelo autor.

Considerando risco sob o contexto de cadeia de suprimentos, Juttner et al. (2003), define
riscos na cadeia de suprimentos como quaisquer riscos para o fluxo de informacGes, materiais
e produtos do fornecedor original até a entrega do produto final para o usuério final. J& Chang
et al. (2015) define risco na cadeia de suprimentos como o desvio negativo resultante de
disrupc@es na cadeia de suprimentos que ameacam o fluxo normal de neg6cios em uma cadeia

de suprimentos.

Este estudo considera a definicdo de Ho et al. (2015) que define risco na cadeia de
suprimentos como a probabilidade e o impacto de eventos ou condicdes inesperados de nivel
macro e/ou micro que influenciem adversamente qualquer parte de uma cadeia de suprimentos

que leve a falhas ou irregularidades nos niveis operacional, tatico ou estratégico.

2.4. Gerenciamento de Riscos na Cadeia de Suprimentos

Os objetivos das empresas s6 podem ser alcancados apds a definicdo dos riscos
envolvidos em seus processos de negdcios e como eles serdo gerenciados pelas empresas.
Considerando o tamanho e complexidade das cadeias de suprimentos em um mercado global
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dindmico, o gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos tem se tornado cada vez mais
desafiador. (CHANG; ELLINGER; BLACKHURST, 2015; GHADGE; DANI; KALAWSKY,

2012)

O gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos visa identificar as possiveis fontes

de risco e implementar agOes apropriadas para evitar ou conter a vulnerabilidade da cadeia de

suprimentos. Este processo deve incluir uma abordagem coordenada entre os membros da

cadeia de suprimentos, para reduzir a vulnerabilidade da cadeia de suprimentos como um todo.
(JUTTNER; PECK; CHRISTOPHER, 2003).

Segundo Manuj e Mentzer (2008, p. 205), o gerenciamento de riscos na cadeia de

suprimentos global é definido como:

a identificacdo e avaliacdo de riscos e consequentes perdas na cadeia de suprimentos
global, e a implementagdo de estratégias apropriadas por meio de uma abordagem
coordenada entre 0s membros da cadeia de suprimentos, com o objetivo de reduzir
um ou mais dos seguintes itens: perdas, probabilidade, velocidade do evento,
velocidade das perdas, tempo para a detec¢do dos eventos, frequéncia ou exposicao;
para resultados da cadeia de suprimentos que, por sua vez, levam a uma

correspondéncia proxima de economia e lucratividade reais com as desejadas.

Ho et al. (2015), ap6s compilar algumas definicdes de gerenciamento de risco na cadeia

de suprimentos (Quadro 3Grafico 2Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.), o definem

como:

um esfor¢o colaborativo interorganizacional que utiliza metodologias quantitativas e
qualitativas de gerenciamento de riscos para identificar, avaliar, mitigar e monitorar
eventos e condigBes inesperados de macro e micro nivel, que impactam adversamente

qualquer parte de uma cadeia de suprimentos.

Quadro 3 - Defini¢Bes de gerenciamento de riscos por pesquisadores

Juttned (2005)

Autores Definicdo
Juttner, Peck and A identificacdo e gerenciamento de riscos para a cadeia de suprimentos, através de
Christopher (2003) e uma abordagem coordenada entre 0s membros da cadeia de suprimentos para

reduzir a vulnerabilidade da cadeia de suprimentos como um todo.

Norman e Jansson (2004)

Colaborar com os parceiros de uma cadeia de suprimentos para aplicar ferramentas
de processos de gerenciamento de riscos para lidar com riscos e incertezas
causados por, ou impactando, atividades ou recursos relacionados a logistica.

Tang (2006)

O gerenciamento dos riscos da cadeia de suprimentos por meio de coordenagdo ou
colaboracdo entre os parceiros da cadeia de suprimentos para garantir rentabilidade
e continuidade.
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Goh, Lim e Meng (2007) | A identificacdo e o gerenciamento de riscos na rede de suprimentos, através de
uma abordagem coordenada entre 0s membros da cadeia de suprimentos, para
reduzir a vulnerabilidade da cadeia de suprimentos como um todo.

Thun e Hoenig (2011) Caracterizado por uma orientacéo entre empresas, com o objetivo de identificar e
reduzir riscos, ndo apenas no nivel da empresa, mas também com foco em toda a
cadeia de suprimentos.

Fonte: HO et al., 2015, p. 6, traduzido pelo autor.

Juttner et al. (2003) organizam estes conceitos através de quatro constructos basicos para
a definicdo de gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos. A partir dos constructos
basicos, indicam os aspectos criticos para o conceito gerencial: (i) avaliar as fontes de risco
para a cadeia de suprimentos; (ii) identificar o conceito de risco da cadeia de suprimentos,
definindo as consequéncias de risco mais relevantes (iii) rastrear os fatores de risco na estratégia

da cadeia de suprimentos e (iv) mitigar os riscos na cadeia de suprimentos.

Figura 10 - Gestéo de risco na cadeia de suprimentos - constructos basicos.
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Fonte: JUTTNER; PECK; CHRISTOPHER, 2003, p. 8.

Os constructos basicos ou etapas de gerenciamento de risco na cadeia de suprimentos
elaborados por Juttner et al. (2003) delineiam que a relagéo entre as fontes de risco e as
consequéncias adversas do risco da cadeia de suprimentos é moderado por dois fatores: a

propria cadeia de suprimentos e as estratégias de mitigacéo de riscos da cadeia de suprimentos.

Em relacdo ao processo de gerenciamento de riscos e decisdes globais da cadeia de
suprimentos de uma empresa, Manuj e Mentzer (2008) ressaltam a importancia da composi¢do
de uma equipe com membros de diversos departamentos que possam trazer diferentes
perspectivas para identificacdo e gerenciamento dos riscos, considerando ainda que quem se

envolve na tomada de decisGes deve ser influenciado por elas.
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Entre as diferentes defini¢des de gerenciamento de risco na cadeia de suprimentos, muitos
autores destacam a importancia da colaboragéo entre os membros da cadeia. Manuj e Mentzer
(2008) sugerem que a complexidade da cadeia de suprimentos e o grau de aprendizado
interorganizacional na cadeia de suprimentos moderam a relacdo entre as estratégias de
gerenciamento de riscos selecionadas por uma empresa e seus resultados. O gerenciamento de
riscos na cadeia de suprimentos garante a lucratividade e a continuidade da cadeia, apoiada pela

coordenacao e colaboracao entre os parceiros. (BLOS et al., 2009)

Adicionalmente as defini¢cbes dos conceitos acima, Wagner e Bode (2006) consideram
que as estratégias de gerenciamento de risco na cadeia de suprimentos estdo relacionadas por
duas questbes principais: (i) fontes de risco e; (ii) a vulnerabilidade das modernas cadeias de

suprimentos, que serdo exploradas nas proximas secoes.

2.4.1. Fontes de Risco

Como visto na sec¢do anterior, a primeira etapa do processo de gestéo de risco na cadeia
de suprimentos é a identificacdo das fontes de risco. Segundo Juttner et al. (2003, p. 7), fontes
de risco sdo “variaveis ambientais, organizacionais ou relacionadas a cadeia de suprimentos
que ndo podem ser previstas com certeza e que impactam nas variaveis de resultado da cadeia
de suprimentos.” As consequéncias do risco séo as varidveis focadas nos resultados da cadeia
de suprimentos, como custos ou qualidade, isto é, as diferentes formas em que a variacédo se
manifesta JUTTNER; PECK; CHRISTOPHER, 2003).

Juttner et al. (2003) classificam as fontes de risco em trés categorias: fontes de risco
ambientais, fontes de risco relacionadas a rede da cadeia de suprimentos e fontes de risco

organizacionais.
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Figura 11 — Categorias das fontes de risco na cadeia de suprimentos

< > Environmental Risk Sources

D Netwaork Risk Sources

[ Organisational Risk Sources

Fonte: JUTTNER; PECK; CHRISTOPHER, 2003, p. 10.

Fontes de risco ambientais compreendem qualquer incerteza da interacdo da cadeia de
suprimentos e 0 ambiente onde esta inserida, como incéndios, terremotos, eventos climaticos
ou acdes socio-politicas. As fontes de risco organizacionais estdo localizadas dentro dos limites
das partes da cadeia de suprimentos e variam desde greves a incertezas de producdo como falhas
em maquinarios ou sistemas de TI. Por fim, fontes de risco relacionadas a rede surgem de

interacdes entre organizagdes na cadeia de suprimentos.

As fontes de riscos na cadeia de suprimentos séo classificados nas seguintes categorias
por Christopher e Peck (2004): internos a empresa (processos e controle); externos a empresa,
mas internos a rede da cadeia de suprimentos (demanda e oferta); e externos a rede da cadeia

de suprimentos (ambiente). A Figura 12 apresenta as ligacfes entre essas categorias de risco.

Figura 12 - Fontes de risco na cadeia de suprimentos
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Fonte: CHRISTOPHER; PECK, 2004, p. 10.
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Ghadge et al. (2012) também classificam os riscos na cadeia de suprimentos em trés
categorias: riscos organizacionais; riscos na rede; e riscos ambientais. Riscos organizacionais
incluem risco de estoque, risco de processo/operacional, risco de qualidade e risco de
gerenciamento. Dentre esses, 0 risco operacional ou de processo pode ser definido como o risco
originado a partir de eventos operacionais que interrompem o fluxo de material ou informacéo
na cadeia de suprimentos. Os riscos relacionados a rede surgem de organiza¢des ao longo da
cadeia de suprimentos. Riscos ambientais sao definidos como eventos impulsionados por for¢as
externas, como clima, terremotos, forcas politicas, reguladoras e de mercado. (GHADGE;
DANI; KALAWSKY, 2012)

Riscos adversos na cadeia de suprimentos podem resultar em diferentes consequéncias,
desde impactos financeiros, danos a reputacdo de empresas e preocupacdes com saude e
seguranca. Assim, a definicdo das consequéncias mais relevantes dos riscos depende da cadeia
especifica de suprimentos e/ou do contexto da industria onde esta inserida (JUTTNER; PECK;
CHRISTOPHER, 2003).

2.4.2. Vulnerabilidade e Resiliéncia

Gallopin (2006, p. 296) considera que vulnerabilidade ¢ “uma fungdo da sensibilidade
e capacidade de resposta do sistema, e a transformacéo sofrida pelo sistema é uma funcéo de

sua vulnerabilidade, das propriedades da perturbacao e da exposi¢do do sistema a perturbagao.”

Caracteristicas da cadeia de suprimentos, como a dependéncia de uma empresa de
determinados clientes e fornecedores, o grau de fornecimento Unico (single sourcing) ou a
dependéncia de fontes de suprimentos globais sdo relevantes para a exposicao de uma empresa
a riscos da cadeia de suprimentos. (WAGNER; BODE, 2006)

Vulnerabilidade na cadeia de suprimentos pode ser definida como uma exposi¢do a
perturbacdes graves, decorrentes de riscos dentro da cadeia de suprimentos e de riscos externos
a cadeia de suprimentos (CHRISTOPHER; PECK, 2004). A vulnerabilidade da cadeia de
suprimentos considera a propensdo das fontes e dos fatores de risco a superar as estratégias de
mitigacédo de riscos, causando consequéncias adversas na cadeia de suprimentos (JUTTNER;
PECK; CHRISTOPHER, 2003).
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Resiliéncia, por sua vez, é definida por Christopher e Peck (2004) como a capacidade
de um sistema retornar ao seu estado original ou passar para um novo estado mais desejavel
apos ser perturbado. Walker et al. (2004 apud GALLOPIN, 2006, p. 298) definem resiliéncia
como “a capacidade de um sistema de absorver disturbios e reorganizar enquanto passa por
mudancas de modo a ainda reter essencialmente a mesma funcéo, estrutura, identidade e
feedbacks.”

Criar uma cadeia de suprimentos resiliente exige um alto nivel de trabalho colaborativo
entre diferentes entidades para que riscos sejam identificados e gerenciados. Além disso, a
resiliéncia implica agilidade, ou seja, poder reagir rapidamente a eventos imprevisiveis e é
claramente uma vantagem distinta em um ambiente incerto. (CHRISTOPHER; PECK, 2004)

2.4.3. Estratégias de Mitigacdo de Riscos

O objetivo do gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos é identificar os riscos
e desenvolver estratégias de mitigacdo para evitar possiveis disrup¢des ao longo da cadeia.
Estratégias de mitigacdo de riscos na cadeia de suprimentos referem-se a aces da empresa que
visam reduzir a vulnerabilidade, a probabilidade de ocorréncia e os efeitos negativos dos riscos.
(CHANG; ELLINGER; BLACKHURST, 2015; GALLOPIN, 2006; JUTTNER; PECK;
CHRISTOPHER, 2003)

Escolhas estratégicas e decisdes de design podem criar vulnerabilidades especificas em
uma cadeia de suprimentos. Assim, processos e ferramentas precisam ser desenvolvidos,
ajudando os gerentes a antecipar e rastrear ndo apenas 0s beneficios, mas também 0s riscos

decorrentes de suas cadeias de suprimentos.

Juttner et al. (2003) apresentam quatro estratégias genéricas que podem ser utilizadas

por empresas na mitigacdo de riscos em suas cadeias de suprimentos.

Quadro 4 - Estratégias de mitigacdo de riscos em cadeias de suprimentos

Evaséo - Evitar produtos especificos/mercados geograficos/fornecedor e/ou organizagdes de
clientes
Controle - Integracdo vertical

- Aumento do estoque e uso de estoque de segurancga
- Manutencdo do excesso de capacidade em produgdes, armazenamento, manuseio e/ou
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transporte
- Imposicao de obrigacdes contratuais aos fornecedores

Cooperacéo - Unir esforcos para melhorar a visibilidade e o entendimento da cadeia de suprimentos
- Unir esforgos para compartilhar informagdes relacionadas a riscos
- Unir esforcos para preparar planos de continuidade da cadeia de suprimentos

Flexibilidade - Adiamento
- Fornecimento multiplo
- Fornecimento localizado

Fonte: JUTTNER; PECK; CHRISTOPHER, 2003, p. 19, traduzido pelo autor.

Estratégias de mitigacdo de riscos nas cadeias de suprimentos devem ser investigadas
em conjunto com os fatores de risco. Juntos, eles se baseiam em varias decisdes de trade-off na

cadeia de suprimentos. Juttner et al. (2003, p. 21) ressaltam que:

uma decisdo final, talvez primordial, das decisdes de trade-off da cadeia de
suprimentos esta entre gerenciar riscos e agregar valor. Esse é o trade-off entre os
custos extras relacionados & maioria das estratégias de mitigac&o e os custos totais de
suprimentos como principio principal do gerenciamento contemporaneo da cadeia de

suprimentos.

Manuj e Mentzer (2008) propde um modelo de estratégias de gerenciamento e mitigacao
de riscos de cadeia de suprimentos global (Figura 13). A primeira etapa deste modelo busca
considerar o contexto em qual esta inserida a cadeia de suprimentos, através da identificacdo
de trés fatores, chamados de antecedentes, que influenciam a selecdo da estratégia: foco
temporal, flexibilidade da cadeia de suprimentos e ambiente da cadeia de suprimentos.
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Figura 13 - Modelo de estratégias de gerenciamento de riscos de cadeia de suprimentos global.

Strategy(s) Selection Risk Management Outcomes
Antecedents Postponement Total and Per Unit Cost
Temporal Focus Speculation Total and Per Unit Profit
SC Flexibility Hedging Average Inventory
SC Environment Control/Share/Transfer Disruptions
- 5 Dy & »| Security 2 P Total Inbound Lead Time
- SyDp Avoidance Delays to Customers
- S.Dy Stock-outs
- SuDy Fill Rate
Premium Freight Usage
Cash-to-cash cycle time
Exposure
Team Composition

Supply Chain Complexity
Inter-organizational Learning

Fonte: MANUJ; MENTZER, 2008, p. 202.

O primeiro antecedente é foco temporal, considerando que um foco de curto prazo leva
a adocdo de estratégias que fornecam resultados imediatos e envolvam menores investimentos,
assim como o oposto também é verdadeiro. No entanto, Manuj e Mentzer (2008) ressaltam que
0 gerenciamento de riscos € um processo continuo que envolve dedicagdo a longo prazo dos
membros da cadeia de suprimentos, concluindo que um foco de curto prazo sugere uma

importancia significativamente menor para o gerenciamento de riscos.

Flexibilidade, o segundo antecedente, é definida por Manuj e Mentzer (2008) como a
capacidade de mudar ou reagir com pouca penalidade em tempo, esfor¢o, custo ou desempenho.
De acordo com os autores, a flexibilidade é importante nas cadeias de suprimentos globais pois
auxilia as empresas a gerenciar os altos niveis de incerteza ambiental e operacional inerentes as

operacdes globais.

Por fim, Manuj e Mentzer (2008) adotam uma matriz 2 x 2 para classificacdo do
ambiente da cadeia de suprimentos com base nos riscos de oferta e demanda (Tabela 5). "SLDL"
indica riscos de baixa oferta e baixa demanda (low supply and low demand), "SLDH" indica
riscos de baixa oferta e alta demanda (low supply and high demand), "SHDL" indica riscos de
alta oferta e baixa demanda (high supply and low demand), e "SHDH" indica riscos de alta
oferta e alta demanda (high supply and high demand). Ent&o seis estratégias de gerenciamento

e mitigacéo de riscos sdo propostas e associadas ao tipo de ambiente na cadeia de suprimentos.
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Tabela 5 - Tipos de ambientes na cadeia de suprimentos.

Supply risks

Demand risks Low High
Low S; Dy SyDy,
H]gh SLD“ 511]—)11

Fonte: LEE, 2002 apud MANUJ; MENTZER, 2008, p. 204.

A partir da identificacdo do contexto em que esta inserida a cadeia de suprimentos e

seus antecedentes, Manuj e Mentzer (2008) sugerem seis estratégias macro para a mitigacdo de

riscos e indicam para qual ambiente cada estratégia de mitigacdo € mais favoravel.

Quadro 5 - Estratégias de gerenciamento e mitigagao de riscos

Estratégia

Descrigdo

Ambiente mais provavel

Adiamento

Adiar o comprometimento real dos recursos para
manter a flexibilidade e atrasar os custos incorridos.

SLDH

(baixa oferta e alta demanda)
e SHDH

(alta oferta e alta demanda)

Especulacdo
(tomada selecionada
de riscos)

Antecipacao & demanda futura através de oferta
antecipada de produtos nos mercados, compra
antecipada de produtos acabados ou estoque de
matérias-primas

SLDL

(baixa oferta e baixa demanda)
e SHDL

(alta oferta e baixa demanda)

compartilhamento /
transferéncia

na forma de integracdo vertical, contratos e acordos.

Hedging Portfolio globalmente disperso de fornecedores e SHDL
instalacdes, de modo que um Unico evento (como (alta oferta e baixa demanda)
flutuagdes da moeda ou um desastre natural) néo afete | e SHDH
todas as entidades ao mesmo tempo e/ou na mesma (alta oferta e alta demanda)
magnitude.
Compra de seguro ou cobertura de exposicdo cambial.

Controle / Controle, compartilhamento ou transferéncia de riscos | Todos os tipos

atraso na entrada em um mercado ou segmento de
mercado ou participacdo apenas em mercados de
baixa incerteza

Tipo 2: Antecipago eventos adversos através de
medidas de monitoramento, como auditorias, para
reduzir sua frequéncia e probabilidade

Seguranca Aumentar a capacidade de uma cadeia de suprimentos | Todos os tipos
de identificar elementos suspeitos relacionados a
seguranga dos sistemas de informacao, violagdes de
frete, terrorismo, vandalismo, crime e sabotagem

Evasdo Tipo 1: Desinvestimento de ativos especializados, Todos os tipos.

Ao contrério da estratégia de
prevencao do tipo 1, a do tipo 2
é adotada quando uma cadeia
de suprimentos ndo tem outra
opcédo a ndo ser entrar em um
ambiente de alta incerteza e
riscos na demanda ou oferta.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em MANUJ; MENTZER, 2008.

Entre a identificacdo dos antecedentes contextuais e definicdo da estratégia mais

apropriada para mitigagdo dos riscos, Manuj e Mentzer (2008) indicam a importancia de

estabelecer equipes multidisciplinares responsaveis pelas tomadas de decisdo compostas por
62



membros de diferentes departamentos dependentes dos resultados das mudangas. Além disso,
segundo os autores é importante que os gerentes da cadeia de suprimentos global considerem o
grau de complexidade em suas varias cadeias de suprimentos globais e adotem processos de

aprendizado interorganizacionais.

A aprendizagem intraorganizacional € um processo pelo qual os parceiros da cadeia
de suprimentos compartilham e combinam informagdes e conhecimentos de maneiras
criativas que levam a melhores resultados na cadeia de suprimentos. O aprendizado
intraorganizacional afeta positivamente varias medidas de desempenho nas cadeias de
suprimentos, como reducéo no tempo de ciclo, maior resiliéncia, niveis mais altos de
comprometimento do relacionamento e maior flexibilidade, o que consequentemente
leva a um conjunto maior de estratégias para escolher, bem como melhor
implementacdo das estratégias selecionadas. (MANUJ; MENTZER, 2008, p. 214)

As estratégias de mitigacdo de risco da cadeia de suprimentos sdo classificadas por
Chang et al. (2015) em duas grandes categorias, com base em como cada uma das abordagens
alternativas reduz a incerteza: redundancia e flexibilidade. As abordagens de redundancia se
concentram em limitar ou mitigar os efeitos negativos de um risco, aumentando a
disponibilidade do produto, mantendo alguns recursos em reserva para serem usados em caso
de interrupc¢éo. Por outro lado, as solugdes de flexibilidade consistem em desenvolver recursos
organizacionais e interorganizacionais para detectar ameacas para a continuidade de
fornecimento e responder a elas rapidamente. Promover a colaboragéo e a integracao, incentivar
o compartilhamento de informac6es e aumentar a capacidade de resposta sdo exemplos de
estratégias de mitigacdo da flexibilidade. (CHANG; ELLINGER; BLACKHURST, 2015)

O Quadro 6 apresenta as caracteristicas das estratégias primarias de mitigacdo de

riscos na cadeia de suprimentos conceituadas por Chang et al. (2015).

Quadro 6 - Caracteristicas das estratégias primarias de mitigacdo de riscos na cadeia de suprimentos

Estratégia de redundancia para
mitiga¢&o de risco

Estratégia de flexibilidade para
mitigacéo de risco

Definicao Estratégia para mitigar os riscos da Estratégia para mitigar os riscos da
cadeia de suprimentos, aumentando a | cadeia de suprimentos, desenvolvendo
disponibilidade ou o acesso continuo a | a capacidade de responder de forma
matérias-primas, componentes e resiliente e rapida a ocorréncia de
produtos acabados riscos da cadeia de suprimentos

Finalidade Fornecimento confiavel e seguro Maior eficiéncia em situacGes normais

principal através de redundancia e capacidade de responder rapidamente
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a ocorréncia de riscos da cadeia de
suprimentos

Estratégia de
inventario

Implantar estoques significativos de
matérias-primas, componentes ou
produtos acabados

Gerir altos giros de estoque e
minimizar o estoque em toda a cadeia
através da capacidade de responder
rapidamente

Relacionamento
com membros da
cadeia de
suprimentos

Foco nas relagdes transacionais com
varios fornecedores, a fim de limitar
riscos

Concentrar-se em relacionamentos de
colaboracéo e de longo prazo com 0s
principais membros da cadeia de
suprimentos

Custos para
implementar

Caro, com alto capital empregado

Menos caro, menos capital empregado

Dificuldade de
implementagéo

Relativamente facil de implementar

Dificuldade relativa para implementar

Tempo de
implementacgédo

Pode ser empregado rapidamente, mas
manter a estratégia ao longo do tempo
pode ser dificil devido ao alto custo

Precisa de um tempo substancial para
que a estratégia de flexibilidade possa
ter pleno efeito, mas uma vez que a
estratégia esteja bem estabelecida,
pode ser facil manté-la ao longo do
tempo

Fonte: CHANG; ELLINGER; BLACKHURST, 2015, p. 646, traduzido pelo autor.

Adicionalmente, Chang et al. (2015) propdem uma estrutura para combinar as

estratégias primarias de mitigacdo de risco da cadeia de suprimentos com contextos de risco

considerando a probabilidade e gravidade de riscos como varidveis, apresentada na Figura 14.
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Figura 14 - Estrutura para combinar estratégias de mitigacdo de risco da cadeia de suprimentos com contextos de
risco.

Probability of Risk

High Low
= Combination of
.:';’_:f" Flexibility and Redundancy-
Redundancy dominant strategy
5 strategies
@
I= P3 P1
=
o
=
[ab]
0
3 Flexibility- .
S dominant strategy No Action
P2 P4

Fonte: CHANG; ELLINGER; BLACKHURST, 2015, p. 647.

Segundo Chang et al. (2015), em contextos de risco de alta gravidade/baixa
probabilidade, como ataques terroristas ou terremotos, estratégias de redundéncia para
mitigacédo de risco da cadeia de suprimentos de redundéncia alcancam melhor desempenho da
empresa do que as estratégias de flexibilidade. Por outro lado, a estratégia de flexibilidade para
mitigacdo de risco pode ser ideal para aliviar o impacto de interrupcdes na cadeia de
suprimentos que podem ocorrer com relativa frequéncia, mas ndo tém efeitos negativos téo
acentuados nas operagOes comerciais em andamento, como falhas no transporte de suprimentos.
(CHANG; ELLINGER; BLACKHURST, 2015)

Risco de alta gravidade/alta probabilidade, por sua vez, sdo riscos da cadeia de
suprimentos que podem ocorrer com frequéncia e tém graves impactos no desempenho continuo
dos negédcios. Chang et al. (2015) citam como exemplo a perda ou falha de um fornecedor-
chave; distarbios trabalhistas internos ou externos; e problemas inesperados de qualidade do
produto. Para mitigar esses riscos, as duas estratégias primarias de mitigacao de riscos da cadeia
de suprimentos podem ser empregadas de modo complementar. A estratégia de redundancia
concentra-se em aliviar as consequéncias potencialmente devastadoras de curto prazo dos riscos

de alto impacto, ganhando tempo para lidar com eles, enquanto a comunicacao e a colaboragao
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associadas a estratégia de flexibilidade reduzem a probabilidade de danos continuos
significativos. (CHANG; ELLINGER; BLACKHURST, 2015)

Por fim, em contextos de risco de baixa gravidade/baixa probabilidade, ndo implementar
uma estratégia de mitigacao de riscos da cadeia de suprimentos alcan¢a melhor desempenho da

empresa.

2.5. Mudancas Climéticas e Cadeia de Suprimentos

Enquanto a pesquisa no campo da adaptacdo as mudancas climaticas tem prestado pouca
atencdo aos riscos climaticos nas redes de cadeias de suprimentos, a pesquisa sobre 0s impactos
econdmicos de riscos da cadeia de suprimentos também ndo tem considerado 0s riscos
climaticos. (MEINEL; ABEGG, 2017)

Dasaklis e Pappis (2013), ao abordar o gerenciamento de cadeias de suprimentos diante
de mudancas climaticas, indicam que aces relacionadas as mudanga climéticas, como acordos
e tratados climaticos, pressdo de acionistas e mudancas no padrdes de compra de clientes
representam ameacas e oportunidades para as empresas e suas redes de cadeia de suprimentos.
Entre as ameacas citadas pelos autores, ha disrupgdes na cadeia de suprimentos e impactos
fisicos gerados por eventos extremos. Por outro lado, oportunidades como novas tecnologias,
novos mercados e produtos e servicos diferenciados podem emergir a partir de cenarios de

mudancas climaticas (Figura 15).
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Figura 15 - Riscos e oportunidades das mudancas climaticas para redes de cadeia de suprimentos.
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Fonte: DASAKLIS; PAPPIS, 2013, p. 1141.

Os autores classificam os fatores decorrentes das mudancas climaticas que criam
ameacas e oportunidades para as cadeias de suprimentos em trés categorias: fatores
regulatérios, como acordos internacionais e taxagdo de carbono; fatores fisicos, como eventos
climéticos extremos e a escassez de matérias primas; e fatores de mercado, como demanda
crescente por produtos com melhor desempenho ambiental (Figura 16). A partir desses fatores,
sdo apresentadas implicacbes para o gerenciamento da cadeia de suprimentos no nivel
estratégico através de agdes como novos critérios para selecdo de fornecedores, adocdo de
praticas certificadas para reducdo de emissbes e reconfiguracdo das redes de cadeia de

suprimentos; e para o nivel operacional, programacdo de producdo, controle de estoque e
requisitos de materiais serdo afetados e deverdo ser revistos.

67



Figura 16 - Implicacdes dos fatores de mudanca climatica para a cadeia de suprimentos.
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Fonte: DASAKLIS; PAPPIS, 2013, p.1148.

Meinel e Abegg (2017), por sua vez, desenvolveram uma estrutura analitica para avaliar
os riscos climaticos em redes de cadeias de suprimentos e caracteristicas empresariais para
gerenciar estes riscos. Os autores combinam uma concepcéo sistémica de redes da cadeia de

suprimentos com um foco de pesquisa orientado a vulnerabilidade.

Os autores, em sua pesquisa, utilizam o termo “robustez” como “a capacidade de um
sistema de (continuamente) atender a um objetivo de desempenho diante de incertezas e
choques.” (MEINEL; ABEGG, 2017, p.70). Eles se referem & terminologia de pesquisas de

riscos ao definir robustez como anténimo de vulnerabilidade.

A estrutura analitica desenvolvida por Meinel e Abegg (2017) faz referéncia a
Christopher e Peck (2004) ao classificar os riscos em riscos climaticos organizacionais,
relacionados diretamente a empresa focal; riscos climaticos a montante (upstream) e a jusante
(downstream), externos a empresa focal, mas internos a cadeia de suprimentos; e riscos

climaticos ambientais, externos a cadeia de suprimentos, no ambientes politico, econémico e
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geogréfico. O Quadro 7 apresenta os riscos climéaticos na cadeia de suprimentos identificados

e classificados pelos pesquisadores.

Quadro 7 - Riscos climaticos na cadeia de suprimentos

Riscos Climaticos a montante (upstream)

Riscos no fornecimento de
matéria-prima

FlutuagGes de pregos, aumento de longo prazo nos pregos de matérias-
primas renovaveis

Riscos de desisténcia de
fornecedores

Fornecimento interrompido devido a condi¢des meteorolégicas
extremas

Riscos de infraestrutura

Interrupgdes na infraestrutura de transporte, estradas, ferrovias, portos
maritimos ou pontes causadas por inundagdes ou tempestades

Riscos do fornecimento de
eletricidade

Danos a geracdo e distribuicdo de energia causados por eventos
climaticos extremos, aumento da demanda de energia, induzindo a
riscos ao fornecimento de eletricidade

Riscos no abastecimento de
agua

PrecipitagOes intensas ou inundagdes na infraestrutura de
abastecimento de dgua, secas aumentando os conflitos hidricos entre
demandas

Riscos climaticos organizacionais

Riscos de seguranca e
capacidade no trabalho

Perda da concentragdo do trabalho causada por altas temperaturas,
necessidade de periodos de descanso mais longos para evitar estresse
por calor

Riscos para redes de Ti

Danos causados por tempestades ou inundagGes em salas internas ou
redes externas

Riscos de recursos adicionais
necessarios para medidas de
adaptacao

Aplicacdo de recursos financeiros ou pessoais para lidar com danos e
impactos

Riscos fisicos para edificios

Eventos climaticos extremos que podem causar danos fisicos a fabricas,
escritérios ou armazéns

Riscos climaticos a jusante (downstream)

Riscos de preferéncias alteradas
do cliente

As mudancas climaticas podem afetar as preferéncias dos clientes,
podendo resultar em oportunidades ou perdas de mercado

Riscos fisicos nos mercados de
vendas

Queda nas vendas devido a diminui¢do do poder de compra de
consumidores prejudicados por eventos climaticos extremos

Riscos de infraestrutura

Interrupgbes na infraestrutura de transporte, estradas, ferrovias, portos
maritimos ou pontes causadas por inundag¢des ou tempestades

Riscos climaticos ambientais

Riscos politicos e de mercado de
capitais

Regulamentos, incentivos e requisitos de relatérios corporativos podem
mudar de acordo com o clima; regulamentos sobre emissdes de carbono

Riscos regionais de riscos
naturais

Os riscos naturais sdo fortalecidos pelas mudancas climaticas e podem
afetar transportes, edificios, gera¢do de energia ou sistemas de agua.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em MEINEL; ABEGG, 2017.

A Figura 17 apresenta os riscos climaticos mapeados por Meinel e Abegg (2017) e

organizados em seus contextos internos a empresa focal, sua rede da cadeia de suprimentos e

ambiente politico, econdmico e geografico onde estdo inseridos.
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Figura 17 - Estrutura para analise de riscos climaticos e robustez empresarial em redes de cadeia de suprimentos.
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Fonte: MEINEL; ABEGG, 2017, p.69.

A partir do mapeamento dos riscos climaticos na cadeia de suprimentos, Meinel e Abegg

(2017) realizaram pesquisa com 102 empresas austriacas sobre suas percepcdes dos riscos

climaticos em suas cadeias de suprimento. Os principais riscos identificados sdo: queda no

fornecimento de energia; interrup¢bes logisticas; auséncia de fornecedores; queda de

produtividade no trabalho e aumento do preco de matérias-primas renovaveis. A partir das

respostas obtidas, os pesquisadores sugerem cinco principios estratégicos basicos para a

robustez empresarial frente aos riscos climaticos, apresentados no Quadro 8.

Quadro 8 - Principios estratégicos para a robustez empresarial

Principios estratégicos para a robustez empresarial

Folga organizacional

Folga de fornecedores, transportes, prazos e estoques. No entanto, trade-
offs entre robustez e desempenho competitivo podem ocorrer

Integracéo vertical da cadeia
de suprimentos

Gerenciamento de riscos e cooperacao entre niveis da cadeia de
suprimentos, baixo grau de terceirizacdo e baixa dispersdo geografica de
fornecedores

Flexibilidade na fabricacao

Flexibilidade de processo, flexibilidade de extensdo, flexibilidade
contratual e flexibilidade de material

Eficiéncia material

Melhoria no grau em que as matérias-primas sdo consumidas, incorporadas

ou desperdigadas

Prevencao tecnolégica de riscos

Incorporacdo de medidas tecnolégicas na prevengdo de riscos

Fonte: Elaborado pelo autor com base em MEINEL; ABEGG, 2017.
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A estratégia de folga organizacional e de recursos, incluindo estoques de seguranga,
pode aumentar a robustez empresarial, estimulando a diversidade e a redundancia. No entanto,
trade-offs entre robustez e desempenho competitivo podem ocorrer, por exemplo, devido ao
uso menos eficiente do capital como consequéncia da retencdo de excesso de estoque.
(MEINEL; ABEGG, 2017)

A folga ¢ o ‘colchdo’ de recursos reais ou potenciais que permitem a organizagao
adaptar-se com sucesso as mudangas, através do fornecimento de meios para adequar
estratégias ao ambiente externo. (BOURGEOIS, 1984)

O gerenciamento de risco e cooperacao entre niveis da cadeia de suprimentos, baixos
graus de terceirizacdo e baixa dispersdo geografica de fornecedores foram identificados como
estratégias de integragdo vertical das cadeias de suprimentos. Segundo Meinel e Abegg (2017),
a integracdo vertical da cadeia de suprimentos pode melhorar o compartilhamento de
conhecimento, a construcdo de confianca e sinergias na solucdo de problemas,

consequentemente, a prevencao de riscos e a capacidade de enfrentamento podem ser apoiadas.

A flexibilidade na fabricacdo responde de maneira eficaz e eficiente as incertezas
ambientais e pode ser considerada como um pré-requisito para lidar com as mudangas. A
eficiéncia no uso de materiais, além de apoiar a protecdo de recursos, pode reduzir a
sensibilidade das empresas a flutuagdes e aumentos nos precos dos materiais (MEINEL;
ABEGG, 2017).

O Quadro 9 apresenta as estratégias de mitigacdes de riscos em cadeias de suprimentos
indicadas por Juttner et al. (2003); Manuj e Mentzer (2008); Chang et al. (2015); e Meinel e
Abegg (2017) de modo integrado e complementar.

Quadro 9 - Estratégias de mitigacao de riscos em cadeias de suprimentos

Estratégias de mitigacdo de riscos em cadeias de suprimentos
Estratégia Descricdo

Flexibilidade Adiamento do comprometimento de recursos para manter a flexibilidade e atrasar os
custos incorridos

Flexibilidade de processos de fabricacéo, flexibilidade de extenséo, flexibilidade
contratual e flexibilidade de materiais

Fornecimento multiplo ou fornecimento localizado

Redundéncia/ Antecipacdo a demanda futura através de oferta antecipada de produtos nos mercados
Folga organizacional | Compra antecipada de produtos acabados e/ou aumento do estoque de matérias-primas
Manutenc¢do do excesso de capacidade em produgdes, armazenamento, manuseio e/ou
transporte

Eficiéncia material Melhoria no grau em que as matérias-primas sdo consumidas, incorporadas ou
desperdigadas
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Hedging Portfélio globalmente disperso de fornecedores e instalacdes, de modo que um dnico
evento (como flutuagBes da moeda ou um desastre natural) ndo afete todas as
entidades a0 mesmo tempo e/ou na mesma magnitude.

Compra de seguro ou cobertura de exposicao cambial

Controle / Controle, compartilhamento ou transferéncia de riscos na forma de integracéo vertical,
compartilhamento/ | contratos e acordos.
transferéncia

Cooperacgéo Esforcos conjuntos para melhorar a visibilidade e o entendimento da cadeia de
suprimentos

Compartilhar informacdes relacionadas a riscos

Cooperacdo para preparar planos de continuidade da cadeia de suprimentos

Seguranca Aumentar a capacidade de uma cadeia de suprimentos de identificar elementos
suspeitos relacionados a seguranca dos sistemas de informagéo, violac6es de frete,
terrorismo, vandalismo, crime e sabotagem

Evasao Evitar produtos especificos/mercados geogréaficos/fornecedor e/ou organizacfes de
clientes ou participacdo apenas em mercados de baixa incerteza

Monitoramento Antecipacao eventos adversos através de medidas de monitoramento, como auditorias,
para reduzir sua frequéncia e probabilidade

Prevencao Incorporacdo de medidas tecnolégicas na prevengao de riscos

tecnoldgica de riscos

Fonte: Elaborado pelo autor com base em JUTTNER et al., 2003; MANUJ; MENTZER, 2008; CHANG et al.,
2015; e MEINEL; ABEGG, 2017.

2.6. Servigos ecossistémicos

Servicos de ecossistema sdo as condi¢Oes e processos de ecossistemas que geram - ou
ajudam a gerar - beneficios para as pessoas. Esses beneficios resultam das interacdes entre
plantas, animais e microbios no ecossistema, bem como componentes bidticos, abiéticos e de

engenharia humana de sistemas socioecolégicos. (GUERRY et al., 2015)

HUMMEL et al., 2019, em seu artigo, apresentam um contexto histdrico do conceito de
servicos ecossistémico. Segundo os autores, o conceito de servi¢os ecossistémicos foi
primeiramente descrito como “Servi¢cos ambientais” na revista SCEP — Study of Critical
Environmental Problemas em 1970. Na mesma década, Westman (1977), considerando o valor
social dos beneficios que os ecossistemas fornecem e que poderia ser quantificado, introduziu
o termo “servigos da natureza”. O termo “servicos ecossistémicos” foi usado pela primeira vez
por Ehrlich e Ehrlich (1981). O termo tornou-se mais aceito na pesquisa cientifica nos anos 90,
como uma maneira de comunicar a dependéncia social da natureza como o sistema de suporte

a vida e teve um grande crescimento, na década seguinte, ap6s publicacdo dos relatorios do
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Millennium Ecosystem Assessment, que define servigos ecossistémicos como os beneficios que

as pessoas obtém dos ecossistemas (HUMMEL et al., 2019).

O Millennium Ecosystem Assessment (MEA) foi um programa de pesquisas, conduzido
entre 2001 e 2005 e apoiado pelas Nagdes Unidas, cujo objetivo era avaliar as consequéncias
das mudancas dos ecossistemas globais para o bem-estar humano e base cientifica para a acdo
para acdes necessarias para melhorar a conservacdo e 0 uso sustentavel desses sistemas.

Segundo 0 MEA (2005a), os servicos ecossistémicos podem ser classificados em:

I Servigos de Provisdo — produtos obtidos de ecossistemas como alimentos, agua,

madeira, fibras, matérias-primas e outros recursos naturais.

ii. Servicos de Regulacdo — beneficios obtidos a partir dos processos ecossistémicos de
regulacdo como regulacdo do clima, regulacdo do ciclo da &gua, qualidade do ar,

qualidade da &gua, doencas, polinizacao e reciclagem de residuos organicos.

iii. Servicgos Culturais — beneficios ndo materiais que as pessoas obtém dos ecossistemas

como recreacdo, ecoturismo, beleza cénica e realizacao espiritual.

v, Servigos de Suporte — servicos necessarios para a producao dos outros servigos e
cujos impactos sobre as pessoas sdo indiretos ou ocorrem durante um longo periodo,

como a formacéo do solo e ciclagem de nutrientes.

A Figura 18 apresenta a relacdo entre as quatro categorias de servigos ecossistémicos e

0 bem-estar humano.
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Figura 18 - Relacdes entre Servicos Ecossistémicos e Bem-Estar.
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Fonte: MEA, 2005 apud GVCES, 2015, p. 5.

As empresas interagem com 0s ecossistemas e servicos ecossistémicos de duas maneiras
importantes: eles usam servigos e contribuem para a mudanca do ecossistema. Entre 0s
resultados dos estudos desenvolvidos pelo MEA (2005b), ha o alerta de que aproximadamente
60% de todos 0s servicos ecossistémicos examinados e até 70% dos servicos de regulacéo estdo

sendo degradados ou usados de maneira insustentavel.

O termo capital natural refere-se aos componentes vivos e ndo-vivos dos ecossistemas
que contribuem para a geracdo de bens e servicos de valor para as pessoas (GUERRY et al.,
2015). Os ativos de capital natural apoiam 0s servigos ecossistémicos que sustentam nossa
economia e, portanto, fornecem insumos ou beneficios indiretos aos negécios. Embora alguns
dos beneficios proporcionados pelo capital natural possam ser substituidos pela tecnologia,
como alimentos sintéticos, muitos essenciais, como a ciclagem de nutrientes, ndo podem
(LEACH et al., 2019).

Inimeros fatores estdo levando ao esgotamento dos ativos de capital natural, incluindo

0 uso insustentavel de recursos humanos, poluicdo, mudanga no uso da terra e mudangas
climéticas. Neste cenario, 0s ativos podem ser reduzidos a limites que prejudiquem 0s servicos
ecossistémicos. Tais mudangas podem ser graves, imprevisiveis ou irreversiveis para alguns
ativos e podem levar a exposi¢ao ao risco para as empresas e a economia em geral. A exposi¢do
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ao risco pode estar associada a, por exemplo, perda de acesso a matérias-primas ou aumento de
custos associados a mudanca de cadeias de suprimentos para diferentes locais (LEACH et al.,
2019).

Existe uma assimetria fundamental no coracdo dos sistemas econémicos que
recompensa a producdo e 0 consumo a curto prazo de mercadorias comercializadas,
em detrimento da administracdo do capital natural necessaria para o bem-estar
humano a longo prazo (GUERRY et al., 2015, p. 7348).

Segundo a iniciativa global The Economics of Ecosystems & Biodiversity — TEEB
(2010a), devido a crescente demanda do mercado por recursos naturais, combinada com
preocupacOes crescentes do publico com questBes ambientais, havera pressao crescente e

acesso mais restrito aos recursos naturais.

Mudancas na disponibilidade e qualidade do capital natural e servi¢os ecossistémicos
afetam, consequentemente, o desempenho das empresas. As empresas que deixam de avaliar
seus impactos e sua relacdo de dependéncia com a biodiversidade e 0s servigos ecossistémicos
carregam riscos indefinidos e podem negligenciar oportunidades lucrativas (TEEB, 2010b).

2.7. Matriz de amarracao da revisao de literatura

Esta secdo tem por objetivo sumarizar os conceitos apresentados nas se¢des anteriores. O
resumo apresentado no Quadro 10 tem por finalidade permitir um rapido acesso aos principais
topicos abordados pelos autores e utilizados ao longo deste trabalho.

Ha evidéncias crescentes de que as mudancas climéticas estdo contribuindo para uma
série de impactos biofisicos, sociais e econdémicos. Os cenarios climaticos futuros, projetados a
partir da atuacdo "business as usual” ou com poucos esforcos para reduzir as emissoes de gases

de efeito estufa indicam impactos ainda maiores.

O setor agricola ja vem enfrentando desaceleracdo na taxa de crescimento de varias
commodities e os efeitos negativos das mudancas climaticas séo projetados para se tornarem
mais severos ao longo deste século para a maioria das regides e culturas. As pesquisas indicam
que a queda no rendimento agricola. a partir das mudancas climaticas, ir gerar uma escassez
de produtos no mercado e, em um contexto de aumento crescente da demanda, os precos médios

dos produtos irdo aumentar em relagéo a um cenario base sem mudangas climaticas.
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Em relacdo ao gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos, a literatura indica
processos e ferramentas para sua identificacdo das fontes de risco, avaliacdo e mitigacdo. Entre
as estratégias de mitigacdo de riscos, 0s autores destacam a importancia da colaboracdo entre
0s membros da cadeia e reforcam que gerenciamento de riscos € um processo continuo que

envolve dedicacédo a longo prazo dos membros da cadeia de suprimentos.

Considerando os objetivos deste estudo em explorar os impactos das mudancas
climéticas sobre uma cadeia de suprimentos do setor de varejo téxtil, Meinel e Abegg (2017)
apresentam uma estrutura analitica para avaliar os riscos climaticos em redes de cadeias de
suprimentos e principios estratégicos para gerar maior resiliéncia aos futuros riscos climaticos.
Dasaklis e Pappis (2013) ressaltam que o gerenciamento de cadeias de suprimentos sob a ética
de mudancas climaticas gera beneficios a empresas, ndo somente pela gestdo e mitigacdo de
riscos, mas também pelo mapeamento de oportunidades de novos insumos, produtos e servicos,

tecnologias e mercados, em especial a empresas pioneiras.

Por fim, o pensamento de servicos ecossistémicos reforca a necessidade de as empresas
avaliarem seus impactos e suas relac6es de dependéncia com bens providos pelos ecossistemas,
de modo a gerenciar riscos e aproveitar oportunidades. No ambito deste estudo, os servicos
ecossistémicos de provisao de fibras (algodéo) e regulacédo do clima para garantir sua produgéo

e oferta se apresentam como 0s mais relevantes.
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Quadro 10 - Matriz de amarracdo da revisdo de literatura

Conceito/ Constructo
sobre o qual se
escreveu

Autores que escreveram sobre o tema

Principais topicos abordados
pelos autores

Relacdo com questao de
pesquisa ou objetivo

Ligacdo com o instrumento
de coleta da pesquisa

Mudangas Climaticas

UNFCCC, 1992

IPCC, 2014a

IPCC, 2014b

IPCC, 2014c

IPCC, 2018

DELLINK; LANZI; CHATEAU, 2019

- Histdrico de emissbes de GEE

- Influéncia humana sobre o
sistema climatico

- Cenarios futuros de emissdes de
GEE e mudancas climaticas para o
século XXI

- Impactos das mudancas
climaticas sobre a economia
mundial

Quais os cenarios futuros de
mudancas do clima?

(1) Como os cenarios futuros
de mudancas do clima podem
afetar a empresa focal?

(2) Como o tema mudancas do
clima é considerado nas
atividades da empresa focal?

Mudancas Climaticas e
o0 Setor Agricola

LANKOSKI; IGNACIUK; JESUS, 2018
IPCC, 2014b

NELSON et al., 2014

DELLINK; LANZI; CHATEAU, 2019
ASSAD; PINTO, 2008

TON; ASTERINE; KNAPPA, 2011

- Mudancas nas temperaturas e
indices pluviométricos ao redor do
globo

- Sensibilidade dos mercados
atuais a eventos climaticos

- Variagao nos rendimentos de
culturas agricolas

- Variagdo nas areas globais de
cultivo

- Variagao nas taxas de importagdo
- Variacéo nas taxas de consumo

- Desaceleracdo da taxa de
crescimento de commodities

- Efeitos sobre o prego de mercado
das commodities

Como cenarios futuros de
mudancas do clima iréo
impactar a producéo de
commaodities agricolas e seu
mercado?

(3) Como a producéo de
commodities e seu mercado
influenciam a empresa focal?
(4) Como a flutuacéo de prego
de commodities afeta a empresa
focal?

Impactos das Mudancas
Climéticas sobre a
Producéo de Algodao

NELSON et al., 2014
ASSAD; PINTO, 2008
ASSAD etal., 2013
SEVERINO et al., 2019

- Sensibilidade do cultivo do
algoddo as mudangas climéticas

- Variagdo nos rendimentos da
producéo de algodéo

- Variagdo na disponibilidade de
areas de baixo risco para produgédo
de algodéo

Quais os riscos das mudancas
climéticas para a producéo de
algodao?

(5) Como a empresa focal
percebe as projecdes para
redu¢do nos rendimentos da
producéo global de algodao?
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Risco na Cadeia de
Suprimentos

CHRISTOPHER; PECK, 2004

CHANG; ELLINGER; BLACKHURST, 2015
RAO; GOLDSBY, 2009

JUTTNER; PECK; CHRISTOPHER, 2003
HO etal., 2015

MANUJ; MENTZER, 2008

- Disrupcdes no fluxo de
informacdes, materiais e produtos
- Relacéo entre fontes de risco e
suas consequéncias adversas

O que séo riscos na cadeia de
suprimentos?

(6) Quais sdo os principais
riscos na cadeia de suprimentos
da empresa focal?

(7) Quais séo as consequéncias
desses riscos para a empresa
focal?

(8) Quais as consequéncias da
redugdo nos rendimentos da
producéo de algodéo para a
empresa focal?

Gerenciamento de
Risco na Cadeia de
Suprimentos

CHANG:; ELLINGER; BLACKHURST, 2015
GHADGE; DANI; KALAWSKY, 2012
JUTTNER; PECK; CHRISTOPHER, 2003
MANUJ; MENTZER, 2008

HO et al., 2015

WAGNER; BODE, 2006

CHRISTOPHER; PECK, 2004

- Identificacdo de fontes de risco
- Avaliacdo da probabilidade dos
riscos

- Avaliacéo da severidade das
consequéncias dos riscos

- Estratégias de mitigagdo de riscos
- Monitoramento de eventos e
condicBes inesperados

- Vulnerabilidade da cadeia de
suprimentos a riscos

- Resiliéncia da cadeia de
suprimentos a riscos

- Ac0es para reduzir a
probabilidade de ocorréncia e 0s
efeitos negativos de riscos

- Coordenacéo entre os membros
da cadeia de suprimentos

Como riscos na cadeia de
suprimentos podem ser
gerenciados e mitigados?

(9) Qual as causas dos riscos na
cadeia de suprimentos da
empresa focal?

(10) Como a empresa focal
gerencia riscos em sua cadeia
de suprimentos?

(11) Quais as principais
estratégias para reducdo de
riscos pela empresa focal em
sua cadeia de suprimentos?
(12) Ha alguma parceria ou
colaboracéo entre as empresas
da cadeia de suprimentos para a
mitigacdo de riscos? Quais?

Mudancas Climéticas e
Cadeia de Suprimentos

DASAKLIS; PAPPIS, 2013
MEINEL; ABEGG, 2017

- Riscos climéticos na cadeia de
suprimentos

- Estrutura analitica para analise de
riscos climéticos

Como riscos climéticos na
cadeia de suprimentos podem
ser gerenciados e mitigados?

(13) Como o risco de redugdo
nos rendimentos do algodao e
consequente aumento do seu
preco pode ser gerenciado e
mitigado pela empresa focal?

Servigos
Ecossistémicos

GUERRY etal., 2015
HUMMEL et al., 2019
MEA, 2005a

LEACH etal., 2019
TEEB, 2010a

- Servicos ecossistémicos

- Capital natural

- Classificacdo em suporte,
provisdo, regulagdo e cultural

Como usamos e dependemos
de servicos ecossistémicos
para a provisdo de fibras e
regulacdo do clima?

(14) Como a empresa focal
percebe a valoracéo de sua
dependéncia de servigos
ecossistémicos para a provisao
de fibras?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3. METODOLOGIA

A presente pesquisa é qualitativa, de cunho exploratério, com abordagem
interpretativista com a qual se buscou o entendimento sobre o problema por meio da

metodologia de estudo de caso.

Toda pesquisa social tem como principal objetivo relacionar dados com conceitos e, a
partir dai, gerar conhecimento. Segundo Neuman (2014), ha dois tipos de pesquisa social:
quantitativa e qualitativa. No presente estudo, optou-se pela conduc¢édo da pesquisa na forma

qualitativa.

Na pesquisa qualitativa, frequentemente os dados aparecerem em mdltiplas formas, que
ndo somente numeros, tais como: discurso do(s) sujeito(s) de pesquisa, acdes, sons, simbolos e
imagens. A grande diferenca se dé na relag&o do pesquisador com o material colhido. Na maior
parte das vezes, aquele ja passou por um processo extenso de reflexdo antes de ir a campo. No
momento da coleta, o pesquisador cria, analisa e relaciona 0s conceitos pesquisados
simultaneamente ao processo de pesquisa, algo invidvel em um modelo quantitativo.
(NEUMAN, 2014). Para Minayo et al. (2016), a pesquisa qualitativa ocupa-se de um nivel de
realidade que ndo consegue contar somente com dados quantitativos, pois requer compreender

a complexidade dos fenbBmenos, envolvendo: crencgas, valores, atitudes, entre outras relacdes.

De acordo com Yin (2015), ha trés condicGes das quais depende a estratégia de pesquisa:
0 tipo de questdo de pesquisa, o grau de controle que o pesquisador possui sobre eventos
comportamentais e 0 periodo em que ocorrem 0s acontecimentos da pesquisa (contemporaneo
ou historico). O Quadro 11 apresenta a relacdo entre tais condi¢cdes e cinco estratégias de

pesquisa.

Quadro 11 - Situacdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa

Estratégia Forma da questdo de | Exige controle sobre | Focaliza
pesquisa eventos acontecimentos
comportamentais? contemporéneos?
Experimento como, por que? sim sim
Levantamento quem, o0 que, onde, | ndo sim

quantos, quando?

Anélise de Arquivos quem, 0 que, conde, | ndo sim/ndo

quantos, quando?
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Pesquisa Historica como, por que? nao nao

Estudo de Caso como, por que? nao sim
Fonte: YIN, 2015, p. 10.

Para o proposito deste estudo:

(i) A questdo a ser investigada refere-se a entender “como” riscos das mudancas
climéticas na producéo de algodao na cadeia de suprimentos do setor de varejo téxtil podem ser
gerenciados;

(ii) O pesquisador ndo possui qualquer controle sobre os eventos comportamentais da

empresa focal a ser analisada, nem sobre 0s demais membros da cadeisa;
(iii) A pesquisa se trata de acontecimentos contemporaneos.

Segundo Yin (2015, p. 17), estudos de caso sdo uteis quando se “investiga um fenomeno
contemporaneo (o caso) em profundidade e em seu contexto de mundo real”. Este trabalho se
propBe a investigar os riscos das mudancas climaticas na producédo de algoddo sob o contexto
real de uma empresa do setor de varejo téxtil. O estudo de caso €, portanto, a estratégia mais

adequada para esta pesquisa, que inclui os objetivos especificos a seguir.

(i) Identificar os riscos das mudancas climaticas na producao de algodao como matéria-

prima do setor de varejo téxtil.

(ii) Analisar como esses riscos podem influenciar a cadeia de suprimentos e a empresa

focal.

(iii) Identificar como os membros da empresa focal percebem a influéncia das mudancas

climaticas em sua cadeia de suprimentos.
(iv) Analisar como esses riscos podem ser gerenciados e mitigados.

Segundo Gil (2008), as pesquisas podem ser agrupadas em trés grupos: (i) exploratoria,
quando o objetivo € proporcionar uma visdo geral sobre um tema, desenvolvendo, esclarecendo
ou modificando conceitos e ideias, e formulando hipdteses pesquisaveis no futuro; (ii)
descritiva, quando se pretende descrever as caracteristicas de um fenbmeno ou de uma
populacdo, estabelecer as relagdes entre variaveis ou mesmo determinar a natureza dessas
relacOes; (iii) explicativas, que buscam fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia
de um fenbmeno. Como gestdo de riscos na cadeia de suprimentos associados a mudancas

climéticas é um tema relativamente novo, ainda ha uma limitada literatura sobre o tema. Neste
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sentido, este estudo buscou conduzir uma investigacdo exploratoria para identificar

conhecimentos que pudessem contribuir para o desenvolvimento deste tema.

Este trabalho d& énfase a filosofia de pesquisa interpretativista, que segundo o0s
conceitos de Neuman (2014, p. 84), ¢ “um tipo de explicagdo teodrica sobre por que os eventos
ocorrem e como as coisas funcionam, expressas em termos dos significados socialmente

construidos e das visdes de mundo subjetivas.”

A unidade de analise, ou caso, € a gestdo dos riscos associados as mudancas climaticas

pela indUstria da moda em sua cadeia de suprimentos.

O Quadro 12 apresenta resumo da metodologia deste trabalho de pesquisa.

Quadro 12 - Metodologia de pesquisa utilizada pelo autor

Metodologia Qualitativa

Filosofia de pesquisa Interpretativista

Abordagem Indutiva

Estratégia de pesquisa Estudo de caso Unico

Perfil do estudo de caso Exploratdrio

Unidade de analise Gestéo de riscos associados as mudangas climaticas
na cadeia de suprimentos

Técnica de coleta de dados Analise documental
Entrevistas

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.1. Critérios para selecdo do caso

O processo de selecdo do caso ocorreu por meio de pesquisas de grandes empresas
brasileiras do setor de varejo téxtil com capital aberto na Bolsa de Valores de Sdo Paulo e
revisdo de dados secundarios por meio dos sitios eletrénicos e relatérios de empresas do setor.
Foram entdo realizadas entrevistas prospectivas (ndo sistematizadas) com representantes de
cinco empresas entre as maiores empresas do setor no Brasil. Entre essas, a varejista Empresa
A é aquela que atua com foco no publico C, D e E com o desafio de ampliar sua base de clientes
enquanto compete com varejistas do mercado informal e formal, buscando o equilibrio entre a
moda casual e fashion em produtos para um publico em transformacdo. Assim, a Empresa A
poderia estar sujeita a perder clientes para o mercado informal caso ocorra 0 aumento de

insumos em sua cadeia de suprimentos ou ser obrigada a aceitar margens estreitas de lucro.
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Segundo pesquisa da FIA (Fundacéo Instituto de Administracdo) e IBEVAR (Instituto
Brasileiro de Executivos de Varejo & Mercado de Consumo), a Empresa A figura entre as
varejistas de moda com maior faturamento e mais admiradas em 2019. A empresa é uma das
mais antigas do setor no Brasil, com mais de 70 anos de opera¢éo, possui presenca em todos 0s
estados brasileiros e realiza a gestdo de mais de 1.000 fornecedores nacionais. Assim foi a
empresa selecionada como estudo de caso para analise da gestdo de riscos associados as

mudancas climéticas sobre a producéo de algoddo em sua cadeia de suprimentos.

3.2. Técnicas de coleta de dados

Neste estudo, foram utilizados métodos de coleta de dados recomendados para a
realizacdo de pesquisas exploratorias, tais como revisdo da bibliografia, analise de documentos

publicos e documentos obtidos junto a organizacdo avaliada e entrevistas.

[...] Estudo de caso [...] vale-se tanto de dados de gente quanto de dados de papel. [...]
nos estudos de caso os dados podem ser obtidos mediante anélise de documentos,
entrevistas, depoimentos pessoais, observagdo espontanea, observacao participante e
analise de artefatos fisicos (GIL, 2002, p. 141).

Assim, a coleta de dados desse trabalho teve como foco principal a realizacdo de nove
entrevistas semiestruturadas, conduzidas com dois tipos de roteiros, desenvolvidos com base
na revisao de literatura, em especial nos conceitos dos estudos de Juttner et al. (2003); Manuj e
Mentzer (2008); e Meinel e Abegg (2017); e dados resultantes das pesquisas de Assad et al.
(2013) e Nelson et al. (2014a). Nove entrevistas foram realizadas por meio de
videoconferéncias, envolvendo dez entrevistados (uma entrevista contou com dois
entrevistados simultaneamente). As entrevistas foram gravadas com a autorizagdo dos
entrevistados. Na empresa focal, foram entrevistados profissionais dos departamentos de
conformidade de fornecedores, sourcing corporativo, gestdo de riscos e moda e estilo. Este

ultimo por ser diretamente responsavel pela escolha de materiais utilizados nas coleces.

Considerando que a unidade de analise desta pesquisa é a gestdo de riscos associados as
mudancas climéticas na cadeia de suprimentos, foi necessario incluir entrevistados associados
a essa unidade de andlise. Assim, foram entrevistados, além dos cinco profissionais da empresa
focal, representantes de duas empresas de confec¢éo, fornecedoras de vestuarios para a empresa

focal; representante de uma empresa de tecelagem, fornecedora de tecidos denim para uma das
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empresas de confeccdo; um corretor na venda de fios e fibras de algod&o para o mercado; e um
gestor técnico da Associacdo Brasileira do Produtores de Algoddo (ABRAPA).

Para preservar os entrevistados, pseudénimos no curso deste trabalho foram utilizados
para menciona-los, assim como suas empresas. O Quadro 13 apresenta os entrevistados para o
estudo de caso.

Quadro 13 - Entrevistados para o estudo de caso

Elo na cadeia téxtil | Instituicdo Entrevistado | Cargo Duracéo
Claudia Coordenadora de Conformidade de
Fornecedores 62 min
Gabriela Lider de Conformidade de
Fornecedores
Varejo Empresa A Débora Gerente de Sourcing Corporativo 64 min
Saulo Gerente de Auditoria Interna, Gestdo 60 min
de Riscos e Prevencdo de Perdas
Luciano Head de Moda e Estilo 86 min
3 Empresa B* Pedro Fundador e Conselheiro 40 min
Confeccéo — - - -
Empresa C?® Otavio Diretor Industrial 63 min
Tecelagem Empresa D% Bernardo Gerente de Contas 71 min
Fiac8o (Corretora) Empresa E?’ Haroldo Sécio Administrador 88 min
x x . Gestor Técnico — Agricola, .
Produgdo de algoddo | ABRAPA Felipe Sustentabilidade e Rastreabilidade 50 min

Fonte: Elaborado pelo autor.

Foi adotada uma abordagem de entrevistas semiestruturadas, pois oferece a
possibilidade de realizacdo de perguntas ndo planejadas, explorando assim contetdos que

possam surgir a partir das respostas dos entrevistados.

24 Empresa de confeccdo localizada em Maracanat, Ceara, com trinta anos de atuagdo no mercado. Atua com foco
no segmento de jeans para grandes magazines do Brasil: Renner, Pernambucanas, Lojas Marisa, Grupo Big (antiga
Walmart), Riachuelo e Zara. Possui a Empresa Téxtil como seu principal fornecedor. Utiliza algoddo em todos
seus produtos, podendo acrescentar poliéster e/ou elastano. Possui capacidade de producdo de 150 mil pegas por
més.
%5 Empresa de confecgdo com dezessete anos de atuagdo no mercado, localizada em Blumenau, Santa Catarina.
Atua com foco em pecas de vestuéario para o publico feminino e com todos os tipos de matéria-prima, como
algoddo, poliamida, poliéster e rendas. Seus principais clientes sdo as Lojas Marisa, Riachuelo, Pernambucanas,
Torra Torra e Eskala. Estima que 30% de sua producdo inclui algodéo, o restante utiliza materiais sintéticos. Possui
capacidade de producdo de 200 mil pecas por més.
2 Empresa com mais de quarente e cinco anos de mercado, uma das maiores indUstrias téxteis do mundo. Possui
unidades espalhadas nos estados do Ceara, Rio Grande do Norte e Sdo Paulo, além de uma fabrica no Equador e
outra na Argentina, e filiais de vendas na América do Sul (Argentina) e Europa (Suica). Seu foco principal é na
producéo de jeans.
27 Empresa localizada em Mandaguari, Parana, corretora com foco na venda de fios e fibras de algoddo. Atua
também com representacéo na venda de fibras sintéticas, de poliéster, e fibras artificiais de viscose também.
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As informacdes e dados fornecidos pelos entrevistados foram triangulados entre si e

com dados publicos da empresa focal para identificacao de aspectos convergentes e divergentes.

De modo a complementar o contetdo das entrevistas, 0s possiveis riscos a empresa focal
das mudancas climéticas sobre a producdo de algodao, utilizada como matéria-prima em sua
cadeia de suprimentos, foram quantificados a partir da metodologia de valoracdo econdmica de

servigos ecossistémicos, detalhada no Anexo A.

4. APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO

Para responder a pergunta de pesquisa, serd analisado o estudo de caso envolvendo a
Empresa A e sua cadeia de suprimentos a luz do referencial tedrico apresentado no capitulo 2.
Antes de relatar e analisar criticamente o processo de gestdo de riscos e cadeia de suprimentos
conduzidos pela empresa e seus resultados, compete contextualizar (i) a atuacdo da empresa
focal e (i) a estrutura da cadeia produtiva do setor de varejo téxtil. Em seguida sdo apresentadas
e analisadas as informacdes e dados fornecidos pelos entrevistados, além de informacGes

divulgadas pela empresa focal em suas publicacdes e relatorios.

4.1. A empresa focal

A Empresa A é uma empresa brasileira de capital aberto do setor de varejo téxtil e se
autodeclara a maior rede de moda feminina popular e de lingerie do Brasil, e uma das maiores
redes nacionais de vestuario masculino e infantil. Atualmente a Empresa A esta presente em
todos os estados do pais, totalizando 354 lojas fisicas. O quadro de lojas esta distribuido entre
190 localizadas dentro de shopping centers (53%) e 166 lojas localizadas em ruas comerciais.
A empresa possui cinco centros de distribuicéo, visando fazer entregas mais rapidas e manter o
baixo custo. Tais centros ficam localizados proximos de onde h& a maior concentracdo de
producdo de pecgas e mercados locais, Itaquaquecetuba (SP), Navegantes (SC), Blumenau (SC),
Goiania (GO) e Recife (PE).

Sua historia comecou em 1948, quando o seu fundador inaugurou a primeira loja no

centro da cidade de S&o Paulo, mais especificamente na Praga Ramos de Azevedo. O pai do
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fundador era proprietario de uma loja de calcados, onde o filho cresceu e se envolveu desde
cedo. (GARCIA, 2016).

Na década de 1950, a empresa desenvolveu seu plano de expanséo por todo territério
nacional e em 1982, j& estava presente em todas as regides do Brasil, ganhando popularidade
no mercado nacional. Em 1991, abriu sua primeira loja em um shopping center (GARCIA,
2016).

Visando alcancar toda a familia brasileira, aumentar a variedade dos produtos e renovar
a identidade visual, a Empresa A criou em 1999 um novo modelo de loja: mais ampla e maior.
O projeto ampliou o publico atendido e incluiu os segmentos de roupas masculinas, roupas
infantis e cama, mesa e banho (GARCIA, 2016). Neste mesmo ano, a empresa langou o seu
website, sendo a primeira no setor de moda brasileiro a ter um e-commerce. Ao final de 1999,
criou um cartdo com a finalidade de oferecer crédito facilitado aos seus clientes. O cartdo foi
bem sucedido, o que motivou o estabelecimento de um acordo comercial com o Banco Ital em
2008, para o lancamento de um novo cartdo, possibilitando que o cliente faca compras em

outros estabelecimentos.

Segundo a Empresa A, possuir cartdes, tanto de marca prépria, quanto em parceria com
o0 Banco Itad, é uma importante estratégia de fidelizacdo de suas clientes. Além disso, com as
linhas de crédito e seguro concedidas de maneira simples, foi registrado um aumento da receita
de vendas.

A partir de 2001, a marca passou por uma transformacéo (re-branding), pois comecou
a se aproximar de um novo conceito conhecido internacionalmente como fast fashion. Neste
modelo, as roupas apresentadas estdo alinhadas as Gltimas tendéncias mundiais de moda, visto
que sdo produzidas de forma mais rapida e barata. O impacto para a Empresa A vai para o
namero de cole¢des desenvolvidas ao longo do ano. Passou a ter trés cole¢des principais (duas
no verdo e uma no inverno) e micro colecdes lancadas mensalmente e guiadas por datas

comemorativas, como, por exemplo, Dia das Mées (GARCIA, 2016).

Desde 2001, as colecdes passaram a ser idealizadas por estilistas funcionarios da
empresa, que, baseados em pesquisas de tendéncias em mercados internacionais e nacionais,
sdo responsaveis por criar o conceito dos produtos. Os produtos séo fabricados por fornecedores
da rede de parceiros da Empresa A e seguem os padrdes de qualidade, modelagem e preco

estabelecidos pela marca. E importante ressaltar que os fabricantes ndo necessariamente
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trabalham somente para a Empresa A, mas devem garantir exclusividade das pecas da marca
(GARCIA, 2016).

Em 2007, a Empresa A entrou na Bolsa de Valores de Sdo Paulo (Bovespa). Em sua
primeira oferta publica, a empresa arrecadou 500 milhdes de reais. Os quatro anos seguintes,
de 2009 a 2013, foram dedicados a uma segunda onda de expansdo, através da abertura de180
novas lojas. A empresa investiu em uma nova segmentacdo para suas lojas em 2010 focada em

roupas intimas femininas para ganhar mais mercado.

Em 2015, a empresa empregava cerca de treze mil funcionarios em seu quadro e 70%
dos trabalhadores eram mulheres, corroborando com seu principal publico alvo (GARCIA,
2016).

Na apresentacdo institucional publica da Empresa A, divulgada em 2019, observa-se
que o publico-alvo da marca sdo mulheres de baixa renda que estdo na faixa dos seus 18 a 45
anos de idade. A empresa argumenta promover uma “moda democratica” através da triade

qualidade, produtos na tendéncia da moda e precos populares como proposta de valor.

Apds uma tentativa mal sucedida de alcancar consumidores da classe B em 2012, em
2014, a empresa registrou queda em suas vendas junto a classe C, seu publico alvo majoritario.
A queda nas vendas foi intensificada até 2016 em cenario de recessdo da classe média brasileira
devido ao cenario politico-econdémico nacional. Frente a isso, a empresa iniciou mudancas
internas significativas a partir de 2016, que levaram a praticas de governanca corporativa mais
consistentes e a vinda de executivos de mercado mais experientes para compor o quadro de

direcéo e conselho da empresa.

A Empresa A, em diagnostico realizado em 2018, percebeu que as clientes haviam
desenvolvido uma certa rejeicdo aos seus produtos e identificou proposta de valor e
comunicagdo corporativa inconsistentes. Assim, desenvolveu um novo posicionamento da
marca, deixando claro o publico que gostaria de alcancar e a forma como este perceberia a sua
marca. Entre suas iniciativas estdo a mudanca de logo e nova estratégia de campanha,
mostrando os produtos em um contexto do dia a dia das mulheres de baixa renda e buscando

atingir pessoas mais jovens e mais interessadas em moda.

Em seus 72 anos de histéria, a Empresa A entende conhecer e acompanhar as

necessidades de seu publico alvo, buscando reforcar em suas comunicagdes corporativas e site
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que as mulheres brasileiras sdo seu grande foco, incluindo a generalizagdo feminina quando

trata do seu publico, exemplo, “a” cliente ou “suas” clientes.

4.2. Contexto: cadeia de suprimentos do setor de varejo téxtil

A cadeia produtiva téxtil envolve diferentes segmentos industriais e é formada, de modo
geral, por seis etapas: a producéo de matérias-primas, fibras naturais, artificiais ou sintéticas; a
producdo de fios; tecelagem e malharia; acabamento e beneficiamento; confecgdo; e
comercializacdo (Figura 19).

Figura 19 - Estrutura da cadeia produtiva téxtil e de confeccdes
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Fonte: COSTA; ROCHA, 2009, p. 163.

As fibras podem ser naturais, artificiais ou sintéticas. As fibras naturais s&o de origem
vegetal ou animal, como algoddo, seda, linho e 1a. As fibras artificiais, como viscose e acetato,

sdo derivadas de monémeros naturais como a celulose extraida dos vegetais. As fibras sintéticas
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derivam de produtos petroquimicos, como poliéster, poliamida e elastano (lycra). As fibras
passam pelo processo de producdo dos fios ou fiacdo. Apds a fiacdo, ocorre a producgdo de
tecidos planos ou malha. A etapa seguinte, beneficiamento, tem como objetivo adequar o tecido
ao seu uso final, por meio de tingimento e estamparia, por exemplo. As malhas e tecidos seguem
para a confecgdo de produtos para vestuario, cama, mesa e banho, decoragdo ou confecgdo de
téxteis técnicos destinados ao uso industrial (COSTA; ROCHA, 2009).

4.3. Gestao de fornecedores pela empresa focal

A Empresa A atua com terceirizacdo da confeccdo de suas cole¢des e possui uma equipe
para a gestdo dos fornecedores, além do processo de compras, estabelecida recentemente e
intitulada de “‘sourcing corporativo”. Conforme ressaltado por Saulo, gerente de riscos da

empresa.

Eu acho que realmente é extremamente importante a gente fazer o monitoramento em
nossa cadeia de fornecedores porque a gente ndo produz, praticamente a gente cria

colecdo e terceiriza essa producéo.

A Empresa A esta aprimorando seus processos de gestdo de fornecedores, que iniciou
recentemente com a criacdo de uma equipe de sourcing corporativo. No entanto, os préprios

profissionais reconhecem que a iniciativa precisa amadurecer e desenvolver.

A equipe de sourcing corporativo faz o cadastro e acompanhamento de fornecedores e
desenvolve relatorios para o gerente de compras e area comercial com informacdes para
subsidiar a distribuicdo de novas colecdes entre os fornecedores. Segundo Débora, gerente da
area, estdo desenvolvendo ferramentas que possibilitem a avaliacdo dos fornecedores que
trabalnam com a empresa através de indicadores de desempenho. A equipe também é

responsavel pela comunicacéo corporativa com seus fornecedores.

Considerando a terceirizacdo da producdo, o desenvolvimento de novas coleges inicia
na Empresa A com a equipe de estilo e moda a partir das tendéncias mundiais identificadas e
voltadas para seu publico alvo. Posteriormente, é elaborado um planejamento com projecoes de
vendas e o0 estoque necessario. Apds a aprovagdo desse planejamento, o desenvolvimento das
colecgdes segue em parceria com diferentes pontos focais da cadeia de suprimentos, incluindo

as empresas de confeccdo e muitas vezes, empresas de tecelagem com o objetivo de obter
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melhores custos de insumos e producgdo. Neste contexto, a Empresa A apresenta os tipos de

tecido considerados para 0s novos produtos e seus padrées minimos de qualidade.

Normalmente, eles (equipe de moda e estilo) viajam, eles atendem fornecedor no seu
préprio escritorio e desenvolvem as pecas, entao isso é feito em conjunto. E ai também
se utiliza muito do material que o proprio fornecedor apresenta porque todos também
tém uma equipe de estilo que também viaja e que também pesquisa. Enfim o
desenvolvimento é feito em conjunto. [...] Trabalhar ndo s6 com fornecedor do
produto pronto como também da matéria-prima, a gente consegue algumas

negociaces melhores. Débora

Este processo de desenvolvimento conjunto de colegdes para grandes Magazines

também foi informado pelos representantes das empresas de confeccdo e da empresa de

tecelagem:

Magazines todos trabalham da mesma forma, eles possuem pool de fornecedores e em
cada linha de produto, um pool do jeans, um pool da malha, um pool do sapato, um
pool do cinto e 0 que a gente faz na verdade é fornecer o tecido para esse pool de
fornecedores, esses fornecedores confeccionam as pecas e vendem as pecas para 0s
Magazines. SO que isso também mudou muito, antigamente vocé néo tinha um
relacionamento entre as trés pontas, antigamente era assim, eu vendo tecido para o
fornecedor, o fornecedor vende para o Magazine, eu falo com fornecedor e o
fornecedor fala com o Magazine. N&o tinha uma simbiose. Hoje em dia, 99,9% dos
projetos que nascem, eles nascem a trés mé&os, nada anda se 0s trés ndo se
comunicarem e ndo acertar alguma coisa para coisa aconteca. Bernardo (empresa de

tecelagem)

Neste processo de desenvolvimento de colecGes para grandes Magazines, 0s custos para

a producdo das pecas de vestuario das novas colec@es sao verificados e negociados em conjunto

considerando as matérias primas e processos produtivos.

H& um tempo atrds nds formavamos um mostruario e apresentavamos 14, hoje néo,
hoje vem um pessoal aqui na empresa ou vamos em S&o Paulo, mas geralmente eles
estdo vindo aqui agora, sentamos na sala de showroom, aonde fica-se um dia, dois,
trés, até muitas vezes uma semana para montar uma colecédo, ai é feito um custo e
depois desse custo é se que d& andamento a producdo. Otavio (representante de uma

empresa de confecgéo)

O processo de desenvolvimento das colecGes tem duragdo entre 70 e 90 dias e inclui a

confeccdo de amostras pelos fornecedores para validacéo dos custos e qualidade pelas grandes

Magazines. Deste modo, 0 processo de desenvolvimento colaborativo das cole¢bes também

89



contribui para evitar atrasos e alteragdes devido a insatisfacdo dos clientes com matérias primas
ou custos relacionados. Segundo Otavio, diretor industrial de uma das empresas de confeccéo

da cadeia de suprimentos da Empresa A:

Tem um processo muito caro para se elaborar uma peca, e ha um tempo atras, foi na
briga muito grande que nds montavamos o mostruario de 30, 50, no final 100 pecas,
para vender 30, entdo hoje a gente conseguiu fazer um aparelhamento mais préximo.
Entre vir aqui na hora da execucdo, as meninas do estilo aqui ja dizem para os
compradores: “olha essa matéria prima é cara, eu acho que esse tipo de costura é cara”,
entdo ja comecam ali.

Segunda a Empresa A, a maioria de seus produtos sdo fabricados no Brasil, sendo
importado entre dez e vinte por cento do total de produtos, dependendo do periodo do ano e
cotacdo do dolar. Entre os principais produtos importados, estdo os vestuarios de inverno que,
segundo Gabriela (lider de conformidade de fornecedores), ndo sao produzidos no Brasil e itens

de check-out, vendidos nas prateleiras ao lado dos caixas.

4.4. Riscos e gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos identificados nas

entrevistas e documentos analisados

A seguir sdo apresentados 0s principais riscos na cadeia de suprimentos da Empresa A
e suas praticas de gerenciamento e mitigacdo identificados durante entrevistas e a partir de
documentos puablicos da empresa: compliance trabalhista, imagem corporativa, faléncia de
fornecedores e ndo cumprimento de contratos, competitividade com produtos asiaticos,
flutuacdo cambial e variagdes climaticas e producdo de matérias primas. Os primeiros trés riscos
foram citados diretamente pelos representantes da empresa focal ao longo das entrevistas,
enguanto os trés altimos foram apontados por representantes das demais organizacdes ao longo

da cadeia de suprimentos.

4.4.1. Compliance trabalhista

O setor de varejo téxtil ja teve muitos casos publicos de exploracdo de médo de obra em

sua cadeia produtiva, profissionais que trabalnam em condicGes precarias e recebem valores
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indevidos e exploracdo de méo de obra infantil. H& uma questdo de compliance com legislacdo
trabalhista, incluindo salde, seguranca e condicGes de trabalho.

E 0 maior risco da companhia. Um risco desse pode fechar a Empresa A, sair com o
CEO preso e mais alguns diretores da empresa. O Ministério (Publico) vai entender
que, como ndo esta internalizado o processo produtivo, mas tem etiqueta da Empresa
A, nds somos corresponsaveis de qualquer forma. Tem alguns casos historicos de
empresas que fecharam as portas de todas as lojas em virtude de trabalho escravo, de

ter tido essa evidéncia. Saulo (gerente de riscos)

Segundo Claudia, coordenadora de conformidade de fornecedores da Empresa A, a falta

de conhecimento da legislacdo ou ndo cumprimento da legislacao sédo as causas do risco.

As vezes, a legislagdo € bastante complexa para algumas regides. Por exemplo, no
Nordeste eu tenho bastante problemas de quarteirizagcdo. Depende da regido. Na
regido sul, eu tenho mais evidéncias de trabalho infantil, porque tem uma questdo da
cultura europeia que o menor trabalha com a familia. J4 comeca a trabalhar cedo.
Entdo, depende da regido. S&o Paulo, a gente tem maior evidéncia de trabalho de
estrangeiro irregular. Esta muito vinculado ao tipo de produto, a regido e a cultura da

regido. Entdo sdo vérios fatores para contribuir para isso. Claudia

A Empresa A possui sistema de prevencdo de riscos trabalhistas que inclui a auditoria
anual para verificacdo de compliance de fornecedores e seus subcontratados, levando em
consideracdo que frequentemente servigos sdo terceirizados em sua cadeia de suprimentos.
Segundo Claudia, muitas vezes 90% do processo de um fornecedor é terceirizado. Em caso de
irregularidades, sdo criados planos de acdo para que o fornecedor possa se regularizar, caso

contrario ele podera ser excluido do grupo de fornecedores da empresa.

Além das auditorias da equipe da Empresa A, a empresa exige que seus fornecedores
tenham o selo da ABVTEX em responsabilidade social, programa da Associacdo Brasileira do
Varejo Téxtil que também realiza auditorias nas cadeias de suprimentos das empresas
signatarias no combate ao trabalho analogo ao escravo e infantil. ABTEX so6 tem alcance
nacional. De acordo com Gabriela, lider de conformidade de fornecedores, “ndo entra na porta
da X fornecedor nacional sem esse selo. Tem que ser 100% certificado e aprovado.” Para

fornecedores estrangeiros, a empresa exige certificagdes de reconhecimento internacional.

A empresa também comecou a discutir sobre 0 uso de quimicos em sua cadeia de valor

e seus impactos sobre a salde das pessoas pelo manuseio de quimicos de forma inadequada.
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4.4.2. Imagem corporativa

Os riscos trabalhistas, frequentemente associado a empresas do setor de varejo téxtil,

também podem prejudicar a imagem dessas empresas no mercado. Como destaca Saulo, gerente

de riscos da empresa:

Eu acho que como a gente terceiriza a nossa producéo, é um risco diretamente ligado
com os fornecedores porque esse é 0 monitoramento continuo com os fornecedores, a
gente contrata e obviamente esta fazendo algo para a nossa marca. Se ele esta fazendo
alguma coisa e ndo compliance ou qualquer outra coisa nesse sentido, obviamente
afeta diretamente a imagem da companhia. Estd ligado diretamente a um risco
estratégico da companhia.

Como a imagem corporativa da empresa focal esta associada a principalmente riscos

trabalhistas em sua cadeia de suprimentos, suas a¢fes para mitiga-los contribuem para o

gerenciamento deste risco.

Buscando atender uma demanda crescente de seus clientes por produtos com melhor

desempenho socioambiental, a equipe responsavel pela conformidade de fornecedores esta

assumindo novas responsabilidades e devera constituir uma éarea de sustentabilidade

corporativa futuramente. Entre as iniciativas em desenvolvimento, ha a participacdo nos

projetos “Moda pela agua”. Também estd em avaliagdo a participa¢do na iniciativa “Sou de

algodao”.

Quem comeca a conhecer o trabalho da “Sou de algoddo”, ou qualquer outro
movimento que tenha ai fora, comeca a mudar o seu critério de compra. VVocé comeca
a ter consciéncia de como trabalha o mercado e comecga a querer saber mais, a procurar
mais. A gente esta percebendo que o publico, em geral, estad indo atrds dessas
informacgdes. Eu acho que é uma tendéncia sim, uma tendéncia positiva. Gabriela
(lider de conformidade de fornecedores)

A Empresa A langou em 2019 uma linha de jeans sob a categoria sustentavel com a

chancela da iniciativa “A Moda pela Agua”. A Vicunha Téxtil, sua fornecedora, também

participa da iniciativa.
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Visando nortear a conscientizagdo sobre o0 consumo da &gua, a Vicunha Téxtil, junto ao
Movimento Ecoera?®, calculou uma média de uso de recursos hidricos em cada momento da
producdo de uma calca jeans. Para a producdo da colecdo da Empresa A, a companhia utilizou
a tecnologia de osmose reversa aplicada na producdo de agua para as caldeiras, reduzindo o

desperdicio deste recurso.

Ja a iniciativa “Sou de Algodao” nasceu em 2016 para despertar uma consciéncia
coletiva em torno da moda e do consumo responsavel, defendendo seu uso como um produto
natural e produzido no Brasil. Mais de 200 empresa do setor de varejo téxtil ja aderiram a

iniciativa, incluindo Vicunha e Lojas Renner.

4.4.3. Faléncia de fornecedores e ndo cumprimento de contratos

Segundo Débora, gerente de sourcing corporativo, a Empresa A, assim como outros
Magazines no setor de varejo téxtil, possui muitos fornecedores pequenos que trabalham
exclusivamente para a empresa e que sdo vulneraveis a variagdes no nimero de pedidos e

qualquer problema da empresa ira refletir neles.

Um risco é realmente a gente ndo receber, porque a gente depende deles para ter
mercadoria na loja, né? Entdo esse € um dos nossos maiores riscos, essa cadeia quebrar

e ndo atender. Débora

As empresas de confec¢do sdo as menores na cadeia de suprimentos da Empresa A. Ja
as industrias de jeans sdo maiores, sdo industrias mais capitalizadas por que sdo industrias que
exigem um maquinario mais caro, entdo elas tém uma estrutura maior e mais robusta. Uma
industria de calcados também porque a empresa trabalha com marcas de terceiros, como
Grandene ou Beira Rio e elas também tém uma estrutura mais robusta, assim como industria de
lingerie segundo Débora.

Quando vocé pega a malharia, que faz a nossa marca propria, eles s&o menores, e s&o

muito pulverizadas, essa questdo de trabalhar com muito subcontratados, entdo isso é

um risco muito grande. Débora

28 O Movimento Ecoera foi criado em 2008 com a missdo de integrar os mercados de moda, beleza e design as
guestdes sociais e ambientais por meio de um conjunto de atividades, praticas e agdes que pudessem aproximar
toda a cadeia produtiva a sustentabilidade ambiental, social, econémica e cultural.
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A empresa focal possui alguns fornecedores estratégicos nos quais ela tem mais
confiancga pois, segundo Débora, eles sdo fornecedores onde a Empresa A tem uma participagdo
muito grande em suas producdes. Deste modo, confiam a estes fornecedores pedidos com

grande volume, pecas de catalogo e vitrine.

Em relacéo a este risco de faléncia de fornecedores e ndo cumprimento de contrato, a
equipe de gestdo de fornecedores busca distribuir a demanda entre seus fornecedores parceiros,

como comenta Débora:

Quando vem essa colecdo mais ou menos pronta as vezes o que pode acontecer é um
fornecedor estd com excesso de pedido ou entdo estd com uma capacidade muito
acima do que a capacidade que ele consegue atender, ai a minha area sinaliza que ha
um risco grande de ter uma quebra de entrega. [...] Ndo adianta vocé dar 200 mil pegas
para tal fornecedor se a capacidade dele é 100 mil, ele ndo vai te entregar, ele na hora

de fechar o pedido vai falar que vai conseguir, mas ele vai quebrar (o contrato).

Por outro lado, de acordo com Débora, a equipe de gestdo de fornecedores também
busca, ainda que de modo informal, ajudar seus fornecedores que estdo com contratos de
producdo abaixo de sua capacidade, distribuindo a confec¢do de modo equilibrado entre seus

fornecedores colaborando assim com a satde financeira dessas empresas.

4.4.4. Competitividade com produtos asiaticos

Riscos associados a uma competitividade com produtos asiaticos mais baratos que os
produtos brasileiros foram citados pelos representantes das empresas de confec¢do. Segundo
Pedro, representante de uma das empresas de confeccdo da cadeia de suprimentos da Empresa
A, o setor téxtil brasileiro esta sofrendo desde 2014 devido a importacdo de produtos asiaticos

que ndo cumprem 0S Mesmos requisitos normativos que produtos brasileiros:

Nos iniciamos um ciclo bastante dificil em 2014, onde o segmento téxtil foi muito
impactado pelas importacdes da Asia, onde a Asia entra com produtos baratos, sem
certificacdo nenhuma, e invade o nosso mercado nacional formal e informal,

principalmente o informal, mas invade o mercado formal também.

Otavio, representante de outra empresa de confecgdo, ressalta que além da
competitividade com os pre¢os de produtos asiaticos, novos produtos, resultantes de um avango

tecnoldgico, tém chegado ao mercado brasileiro.
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Falando em importado, a gente fica impressionado. No passado se falava muito que o
produto l& de fora era um lixo, ndo... tem produto l& de fora que ele vem com uma
qualidade, inclusive eu estou com umas pecas aqui que eu ndo consigo de forma
alguma fazer igual, nds ndo temos maquinas aqui no Brasil pra fazer aquele tipo de

produto acabado. Otavio

A competitividade com produtos asiaticos também esté relacionada a variagdo cambial

do dolar, onde a alta da moeda no mercado torna os produtos importados mais caros e acaba

beneficiando produtos nacionais.

A empresa tem participado de projetos de marketing de estratégias de sustentabilidade

e responsabilidade social para valorizagdo de seus produtos. Entre os projetos, ha o “Sou de

Algodao”, langado pela Abrapa em 2016, para promocéo do uso de algodéo entre consumidores

do setor de varejo téxtil ressaltando suas caracteristicas naturais, confortaveis e a cadeia

nacional de producéo de algodao como a mais sustentavel.

Segundo Claudia, coordenadora de conformidade de fornecedores da Empresa A,

futuras campanhas serdo lancadas para informar clientes o porqué, as vezes, uma peca que vem

da varejista esta mais cara do que outras vendidas no Brasil:

E porque ela tem todo um histérico de trabalho digno, de condigdes adequadas de
trabalho, porque a gente monitora todos os riscos, justamente por isso. Cooptacéo
entre varias marcas concorrentes trabalhando na mesma causa, em um grande
programa para informar aos consumidores o que tem atras da nossa etiqueta, o porqué
desse custo, quais custos sociais tém aqui. Para saber que essa roupa € feita com
condicBes adequadas, respeitando a legislacdo e tem todo um monitoramento para

iSs0.

4.4.5. Variacdo cambial

A variacdo cambial gera impactos ndo somente em produtos industrializados e pecas de

vestuario importadas, mas também em matérias primas do setor téxtil, como fibras sintéticas e

artificiais e o algodéo.

O algodao é uma commaodity internacional, né? E ai, esse importado ou ndo, esta
dentro do contexto do valor do délar, como é uma commodity, ele esta atrelado ao
délar. Entdo existe risco de aumento de custo. Pedro (representante de uma empresa

de confecgéo)
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Considerando um periodo de 70 a 90 dias para o desenvolvimento de uma nova colecéo,

empresas de confeccdo e tecelagem apresentaram preocupagdo com a variagdo do preco do

ddlar neste periodo, como enfatiza Otavio, diretor de uma confecgdo fornecedora da Empresa

A:

hoje o risco é muito grande. uma época atras n6s faziamos duas cole¢des por ano mais
ou menos, hoje nés ja estamos falando em quatro. Entdo o pipe dela ficou diferente,
[...] eu negociando hoje, amanhd eu ja tenho o produto, [...] sé que agora eles estao
querendo negociar alguma coisa pra outubro, ai eu comeco a ver o délar, uma
expectativa de dolar a R$ 6,00, e se eu ndo tiver um estoque, quando o fio bater aqui
vai ser o dolar do dia, entdo esse é o maior problema. Essa varia¢do que t4 tendo no
momento, é um risco grande. VVocé esta fechando um produto hoje achando que vai
se manter onde estava se mantendo, ai de repente estoura uma besteira ai de mercado,

o0 dolar vai 14 em cima e ndo tem renegociagdo muitas vezes.

Bernardo, representante da empresa de tecelagem, apresentou preocupacgdo semelhante

em relacdo a este risco:

Hoje, 90% da composicao do pre¢o do nosso produto € feito ddlar, por que o algoddo
é uma commodity em délar e toda parte de produtos quimicos que a gente utiliza
também sdo dolarizados. Entdo qual que é o problema que a gente esta enfrentando
hoje? A gente fez negociagdes hd um ano atras com o pessoal dos Magazines e a gente
estava trabalhando na época com délar de R$ 3,90 se eu ndo me engano de R$ 3,50 a
R$ 3,90 e a gente estd tendo que manter a mesma negociacdo do tempo atras sé que
hoje com um délar acima de R$ 5,00. Entdo esse é um problema para a gente, nem
um risco, é um problema.

Entre as preocupacdes desses fornecedores com a flutuacdo do cambio, é ndo conseguir

repassar esse custo adiante na cadeia de valor, impactando assim os resultados financeiros de

suas empresas. Segundo Pedro, também do elo da confeccéo:

O mercado € muito balizado pelos grandes players, né? Riachuelo, C&A,
Pernambucanas, Marisa, Renner. Enfim, esses grandes players balizam o mercado
com o preco de venda, eles tém o seu markup, e vdo puxando de cima para baixo 0s

precos.

Otavio (representante de uma das empresas de confec¢do) também comentou que ndo

consegue repassar eventuais custos aos grandes Magazines e que deve cumprir o contrato que

foi firmado, principalmente se houver pecas que tenham sido divulgadas em campanhas de

marketing de novas colegdes.
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Segundo relatério administrativo de 2019 da Empresa A, preocupada com volatilidade
do dolar frente ao real, optou por proteger 30% de suas importagdes com operagdes de hedge,
utilizando contratos de compra a termo de moeda do tipo Non-Deliverable Forward (NDF).
Esse risco de variacdo do preco do dolar e hedging também foi comentado por Saulo, gerente

de riscos da Empresa A, que ressaltou que as variagdes sdo constantemente monitoradas.

A empresa de tecelagem, grande no setor téxtil, utiliza instrumentos financeiros
derivativos, como swaps de taxa de moeda estrangeira e também possui politica de compras e
hedging do tipo Non-Deliverable Forward (NDF) para se proteger das oscilagcdes no preco de
sua principal matéria-prima, algoddo no mercado de commodities. Para tanto, negocia

previamente contratos para entrega futura desta matéria-prima.

Por outro lado, empresas de confeccdo, que sdo menores, ndo demonstraram adotar
ferramentas de protecdo contra oscilagbes de preco de commodities ou flutuagcdo cambial e

acabam mais sujeitas a elas.

Os produtores de algoddo, por sua vez, também utilizam ferramentas de hedge para

minimizar riscos relacionados a oscilacdes de preco.

O produtor percebe que o dolar esta atrativo, Nova lorque esta para compensativo, ele
negocia isso para exportacao, entdo muitas vezes, o que ele faz? Um mecanismo que
tem para negociar isso muito rapido € atraves de trading. Entdo ele vende para uma
Cargill, uma Bunge, uma ADM, Dreyfus. Ele negocia (antecipadamente) isso com
essas tradings (companies), que é uma negociacao ja para exportacao. E ai ele acaba
fechando a compra de insumos para fazer esse hedge também. Haroldo (corretor de

fios e fibras)

Felipe, gestor técnico da Abrapa (Associacdo Brasileira dos Produtores de Algodéo), da
também ressalta que 75% da producdo nacional de algodéo vai para mercado externo e que as

tradings sdo soberanas nesse tipo de comercializacéo:

O mercado é muito dindmico. Eu ndo vejo tantos intermediarios no algoddo. Eu vejo
muita trading (company), tradings (companies) grandes, Louis Dreyfus, ADM,
Bunge, Cargill, Olam, Omni. Eu vejo esse perfil de trading (company) que faz a
comercializagdo, o intermédio da comercializagdo entre 0s compradores
internacionais e os produtores aqui do Brasil. 75% da producdo nacional vai para
mercado externo, eu vejo as tradings (companies) soberanas nesse tipo de

comercializagéo.
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Ainda segundo Felipe, o0 algoddo é a cultura agricola, hoje, que tem mais travamento de

precos, que tem mais hedge no mercado futuro, entre todas as culturas agricolas:

Hoje em dia é muito dificil vocé falar em comercializagéo se ndo falar em hedge, pelo
menos no algodéo. [...] A partir do momento que vocé travou, vocé estd assumindo
um compromisso que ird entregar aquela qualidade do algoddo, naquela
especificidade, naquele determinado volume e naquele determinado prazo. [...] O
algoddo, hoje, a gente trava aproximadamente 80% de tudo que é produzido. Ja é
travado antes mesmo de ser colhido, as vezes mesmo antes de ser plantado. Como é

uma cultura de altissimo risco, hedge é essencial.

J& o barter consiste na troca de insumos como fertilizantes e defensivos agricolas por

produtos agropecuarios, como algodéo:

(o produtor) faz o barter principalmente para proteger o fluxo de caixa dele, por que
ele tem que pagar depois s6 na hora que ele colhe, na hora que ele vai comercializar
é que ocorre 0 pagamento entre a trading e a parte defensivos, e ai ele ja tem todos os
insumos que ele precisou, praticamente grande parte deles € garantido e com o prego

travado. Felipe

4.4.6. Variacg0es climaticas e producdo de matérias primas

Variagdes climaticas que impactem safras de algoddo e seu preco de mercado podem

ocorrer e impactar a cadeia do setor téxtil e varejo. A Empresa A percebe variagdes no preco

de algoddo devido a quedas nas safras ou fatores de mercado, no entanto ndo possui um

monitoramento formalizado disso, dependendo mais dos precos que séo informados por seus

fornecedores.

Se 0 algoddo teve uma safra ruim ou entdo vocé t4 comegando a exportar muito
algodéo, acaba aumentando o preco do algoddo internamente. Esse tipo de problema
a gente tem direto. Ndo tem uma coisa assim regular, formal, de a gente monitorar
isso (preco de insumos na cadeia), &€ muito de conversa com fornecedor, por isso a

gente esta sempre em contato com eles. Débora (gerente de sourcing corporativo)

A empresa também evita repassar qualquer custo a seus clientes, entdo em caso de

aumento do preco de matérias primas, ela busca negociar diretamente com seus fornecedores:

A gente tenta segurar 0 maximo (0 repasse de custos a clientes). A gente sabe que
chega uma hora que a gente ndo consegue aumentar o preco de venda do produto. Se
isso esta acontecendo com todo mundo, a concorréncia terd que aumentar o preco. Ai
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vocé fica monitorando o que que a concorréncia esta fazendo. Por que a gente sabe
que ndo pode vender acima do mercado, ainda mais a Empresa A. A Empresa A é
uma marca muito sensivel a preco. Talvez muito mais que os concorrentes que a gente
tem. Entdo a gente ndo pode, tem que estar sempre igual ou uma faixa abaixo da

concorréncia. Gabriela (lider de conformidade de fornecedores)

Em relacdo as variacGes ou eventos climaticos que possam impactar a producdo de

matérias primas, a Empresa A ndo possui nenhuma estratégia direta para mitigar seus riscos.

Representantes dos elos mais distantes da empresa focal, na cadeia de suprimentos do

setor de varejo téxtil, apresentaram preocupacdes com riscos associados a producéo agricola do

algodéo causados por variagdes no clima.

Haroldo, corretor de vendas de fios e fibras e funcionario de uma empresa de fiacéo,

comentou que a questdo climatica foi um dos fatores para que a producdo nacional de algodao

migrasse do Parana, principal estado produtor de algoddo no Brasil nos anos 80, para 0 Mato

Grosso e Bahia:

O algodao sofria muito principalmente com o periodo de chuva, no periodo de marco,
abril que é o periodo de colheita quando o algod&o ja estava desenvolvido e aberto
para colher, sempre tinha pancadas de chuva e a chuva atrapalhava bastante na
qualidade da fibra, ela atrapalha muito quando a fibra esta aberta. O algodao perde o
brilho, ele fica acinzentado, a chuva bate no chéo, isso respinga na pluma que acaba
pegando cor, ela fica mais avermelhada. Isso baixa o padréo de qualidade também. O
solo do Parana, por ser um solo vermelho contribuia muito mais para deixar a fibra
muito mais encardida, mais vermelha. Entdo o algoddo do Parana que tomou chuva
ndo ia dar uma malha com muito brilho, um branco que néo ia ficar tdo branco. Entéo,

isso tudo perde valor.

Segundo Haroldo, outro fator também contribuiu para que o cultivo do algodéo

enfraquecesse no Parana foi que a producao era composta por muitas propriedades de pequenos

produtores em areas pequenas, o que dificultava a mecanizacao da colheita:

Entdo aqui ainda era a colheita manual. Isso era muito caro, vocé ter que contratar
centenas de pessoas para fazer a colheita do algoddo, sendo que ja tinha uma
tecnologia de colheita mecénica, com baixo custo, menor desperdicio, maior
eficiéncia. E ai acho que o que acabou de desestimular de vez foi uma praga chamada
Bicudo que deu aqui na regido. Isso devastou bastante as lavouras na época, nos anos
noventa. E ai o produtor foi desistindo do algoddo aos poucos, e o0 Parana hoje

praticamente ndo planta mais algodéo.
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Haroldo ainda informou que a estrutura para se plantar algoddo € muito cara e demanda
altos investimentos, desde maquinério para colheita como para o processo de beneficiamento.
Isso também foi informado por Felipe?®, da Abrapa, que também comentou sobre o longo

periodo que a cultura algodoeira fica exposta varia¢fes climaticas:

E uma cultura que tem um custo de producéo de R$ 10.000/ha em média no Brasil.
Este é um ponto muito importante por que é quatro vezes maior que o da soja ou do
milho, por exemplo. O algoddo é uma cultura com ciclo agronémico mais longo
quando eu comparo também com soja e milho, entdo nds temos alguns materiais
genéticos que chegam a 200 dias, milho e soja, eu tenho materiais de 110 dias, 105
dias os mais precoces. Quando vocé tem uma cultura com um extenso ciclo
agrondmico, vocé esta mais propenso a fendmenos internos que sdo gerenciaveis por

voceé e principalmente ndo gerencidveis, como por exemplo clima.

Os eventos climaticos que impactaram a producédo de algodao no Paquistdo e Australia
em 2010 e gerou consequentemente aumentos no preco global da commodity (THORPE;
FENNELL, 2012; OXFAM AMERICA, 2012) também foram comentadas por Haroldo:

O preco do algoddo vinha em queda, entdo gerou um desestimulo ao produtor que
resolveu diminuir a producéo, investir em outras culturas como soja e milho, e neste
ano teve pouca disponibilidade de algoddo. Somado a isso, alguma intempérie
climética que influenciou também a reducéo de producdo. [...] esse periodo foi um
periodo de muita especulacgdo, porque ficava "ah vai faltar matéria prima, nao vai ter
matéria prima, vai acabar. [...] O algodéo disparou de preco, ele bateu o dobro do
preco e foi subindo. E isso foi gerando uma reagdo em cadeia em funcéo dos precos,

porque estava muito alto.

29 Segundo Felipe, 0 algoddo demanda muito investimento além de seu custo de producdo, principalmente por que
é uma cultura que tem que ser beneficiada, milho e soja vocé colha e manda pro silo ou ja vende, chega ha umidade
correta ali e beleza. O algodao ndo, vocé tira ele do campo e a primeira coisa que vocé tem que fazer é separar o
carogo que tem mercado, e um mercado com uma alta liquidez, vocé tem a fibra, que é o produto mais rentavel,
mais valorizado e vocé tem as impurezas. E quem é responsavel por essa separagdo ¢ uma inddstria dentro da
fazenda que chama usina de beneficiamento de algod&o ou 0 nome que a gente mais escuta falar, algodoeira. Entéo
hoje, a implantagdo de uma algodoeira para 1.000 hec de produgdo, com o délar que esta hoje, ela gira em torno
de 15 milhGes. O maquinéario € muito especifico, para o milho e soja, por exemplo, a colheitadeira eu troco somente
a parte da frente, a plataforma dela. Agora uma colheitadeira de algod&o é especifica para algoddo, ela sé serve
para algoddo. E uma colheitadeira de algod&o hoje com um bom custo beneficio custa R$ 2,5 milhGes. Entéo é
uma cultura com uma grande barreira econémico-financeira.
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Haroldo, na época, era gerente comercial de uma fia¢cdo no Parana que, segundo ele,
teve resultado financeiro negativo pela primeira vez em sua histéria. Empresas que dependiam

do algoddo também foram impactadas:

O mercado acabou tomando prejuizo. Nao conhego uma fiagdo, por exemplo, que teve
resultado positivo naquele ano. Falando do ramo que eu atuava, a gente tinha
participado de um férum das fiagdes aqui do Parana e Mato Grosso do Sul. Todas elas
estdo com resultados ruins, resultados negativos. Ninguém conseguiu realizar o lucro
aquele ano em funcdo desse evento. Malwee, Karsten e empresas que a gente
acompanhava, clientes fortes nossos, sofreram muito neste periodo. Outras empresas
vieram com pedido de recuperac¢do judicial. Foi um periodo muito dificil para muitas

grandes empresas. Haroldo

Haroldo argumenta que a reducdo de custos também pode ser feita através de opcoes
por fios de algoddo com diferentes qualidades, partindo do fio penteado, (maior qualidade),
passando pelo fio cardado (qualidade média) e fio open end (menor qualidade), além do uso de

poliéster junto ao algoddo em tecidos:

Se o fio penteado é R$ 15,00, o cardado é R$ 14,00 e o open end é R$ 13,00, é um
real de um para outro. Entdo ele consegue fazer essa migragdo de custo dentro da
cadeia do algoddo, nos fios. Ele continua com a etiqueta 100% algod&o no produto
dele, mas o toque ndo é mais 0 mesmo. Se ele ndo conseguir dentro disso melhorar o
custo, ele comeca a desenvolver colec8es nas quais ele consegue inserir um pouco de
fibra sintética, entdo ele migra de 100% de uma linha penteado, no cardado ele ndo
vai conseguir o toque e o custo, entdo ele coloca uma parte dessa producéo com o fio
PA, algoddo com poliéster, para poder baratear um pouco o custo. O poliéster d4d um
toque bom também na fibra, ndo da o mesmo conforto térmico, as vezes, mas ele acaba

fazendo esse arranjo no meio do caminho.

Otavio, representante de uma empresa de confeccdo, também comentou que nos
primeiros anos de sua empresa (15 anos atras), havia muitos altos e baixos do precgo de algodao,

0 que beneficiou a chegada de produtos sintéticos estrangeiros:

eu lembro que o algod&o na época que nés faziamos roupa de cama nés pagdvamos 9
e de repente ele foi para 14 entdo toda essa competitividade que nés tinhamos
internamente acabou-se t&. Ai comegou a vir muita matéria-prima, produto pronto l&
de fora. Entdo isso teve um impacto muito grande aqui, nds perdemos o foco do
algoddo, e no que fago, feminino, o nosso percentual de algoddo de producéo é 30%
0 restantes é sintético, é viscose e outras matérias-primas, mas se sofreu muito com
os precos do algoddo. Hoje é uma situagdo, amanha é outra, depende muito do clima.
[...] O algodéo ja foi o nosso forte, hoje j& ndo é mais o nosso foco principal.
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Sobre os eventos de 2010 sobre o mercado global de algoddo, Otavio entende que

também reforgou o uso de materiais sintéticos e que empresas dependentes do algoddo foram

as mais afetadas:

Chegou uma certa hora que dai comecou a vir algumas alternativas, ai onde é que
surgiu muito forte a viscose, comec¢ou a surgir muitas coisas novas no mercado que
até entdo ndo se falavam muito. O impacto foi rapido. Ele ndo foi judiado assim para
mim, mas pode ser para quem depende s6 do algoddo, como mesa e banho,
principalmente banho, esse pessoal sofreu, como por exemplo Teka, Karsten e

Cremer.

Felipe, representante da Abrapa, foi o Unico entrevistado que comentou sobre estratégias

diretas para gestao deste risco, incluindo mutagédo genética para o desenvolvimento de espécies

de algoddo mais resistentes e o uso de software agroclimatico:

Tem materiais genéticos hoje que tem ou tolerancia ou resisténcia a pragas, doencas,
a alguns ingredientes ativos. Eu vejo esse avanco nos materiais genéticos a cada safra,
a cada safra vocé tem um material genético novo, eles inventam uma nova solugéo,
um material com diferenciais que a gente estd sentindo dentro de campo. Eu vejo o
pessoal usando muito software agroclimatico para poder tomar uma decisdo melhor

de quando pulverizar, como pulverizar, quando plantar.

4.4.7. Matriz de amarracdo de riscos e estratégias de mitigacdo identificados nas

entrevistas e documentos analisados

O Quadro 15 apresenta os riscos identificados nas entrevistas e documentos

analisados, os stakeholders que indicaram esses riscos por serem mais relevantes para seus

negocios e as estratégias de mitigacao por eles apresentadas.
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Quadro 14 - Matriz de amarracado de riscos e estratégias de mitigacdo identificados nas entrevistas e documentos

analisados
Risco Stakeholder | Estratégia de Mitigacao
Compliance Trabalhista Empresa A Auditoria anual de fornecedores e seus
subcontratados
Exigéncia de selo da ABVTEX para fornecedores
Imagem corporativa Empresa A - Garantir compliance trabalhista
- Projetos socioambientais
Faléncia de fornecedores e |Empresa A - Distribuicdo equilibrada de demanda entre seus
ndao cumprimento de fornecedores considerando suas capacidades
contratos produtivas e disponibilidade
Competitividade com Empresa A - Campanhas de marketing que ressaltam o valor
produtos asiaticos agregado de seus produtos, incluindo aspectos
socioambientais
Confeccoes N3o demonstraram adotar estratégia de mitigacdo
Variagao cambial Empresa A - Hedge em 30% sobre seus produtos importados
(Non-Deliverable Forward)
Confeccoes N3o demonstraram adotar estratégia de mitigacao
Tecelagem - Swap cambial e hedge sobre matéria-prima algodao
(Non-Deliverable Forward)
Produtores de | - Hedge com trading companies
algodao - Barter (troca de produto final por insumos)
Variagdes climaticas e Empresa A - Negociagdes informais com seus fornecedores
produgdo de matérias - Monitoramento da concorréncia para repasse dos
primas (aumento do prego custos aos clientes
do algodao) Fiacdo - Substitui¢cdo por algod3ao com qualidade reduzida
Confecgbes - Substituicdo por materiais sintéticos
(temporariamente ou permanentemente)
Produtores de | - OGM - Organismos Geneticamente Modificados
algodao - Softwares agroclimaticos para planejamento de
safras

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.5. Riscos associados a mudangas climéticas na cadeia de suprimentos

Riscos associados a mudangas climaticas ndo foram citados espontaneamente pelos
entrevistados, exceto pelo representante da Associacao Brasileira dos Produtores de Algodéo,
que associou mudancas climaticas ao incremento do risco das variages climéticas sobre a

producédo de algod&o, abordado na secéo anterior. No entanto, o formulario de Referéncia de
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2019 da Empresa A, apresenta mudangas climaticas como um fator de risco associado ao

desenvolvimento de colegdes:

A definicdo de colecao € um dos nossos principais diferenciais estratégicos em relagao
ao mercado e, portanto, a sele¢do de produtos, a qualidade dos tecidos e as mudancas
climéticas sdo considerados riscos estratégicos durante a construgdo da colecéo. [...]
Periodos prolongados de temperaturas mais altas durante o inverno ou mais frias
durante o verdo podem deixar uma parte do nosso inventario incompativel com tais
condicGes inesperadas. Desta forma, periodos de clima alterado podem nos levar a
vender o excesso de nossos estoques a precos descontados, reduzindo nossas margens,
0 que pode ter um efeito material negativo. Isso pode ser mais significativo nos casos

de cole¢des de inverno, que tém precos médios mais altos.

Os possiveis riscos estratégicos associados as mudancas climéticas foram abordados nas

entrevistas com os representantes da empresa focal. Em entrevista com o gerente de riscos

sobre 0 mapeamento de possiveis riscos associados a mudancas climaticas e possiveis impactos

as colecdes de inverno, o0 mesmo afirmou que o tema estaria relacionado somente a criacdo de

novas colecoes:

Especificamente pela nossa area, ndo. Como (mudangas climéticas) € um item
especifico e estd bem ligado a criacdo diretamente 14 com moda e estilo. A gente ndo
tem um estudo, eu digo, area de gestdo de riscos, mas, obviamente, como areas de
negécio, ela (moda e estilo) deve levar em consideragao todos os riscos relacionados

a sua area e ao seu objetivo. Saulo

Ja em conversa com o0 head de moda e estilo da empresa, este refor¢ou que variagdes

climaticas ao longo do ano tem cada vez menos influéncia em seus processos de

desenvolvimento de novas colecoes:

Se uma pessoa adulta nédo precisa comprar roupa porque ela continua comprando? [...]
Ninguém adulto precisa comprar roupa. Vocé acaba comprando aquilo simplesmente
pelo desejo ou pela atratividade que aquela camisa, aquele casaco despertou em vocé.
N&o por uma necessidade fisioldgica pelo clima. As pessoas ndo compram isso. [...]
Eu penso muito mais no comportamento das pessoas para criar aquele produto e eu

dificilmente penso no clima. Luciano

Luciano ressaltou também diferentes contextos climaticos em um pais continental como

0 Brasil e ressaltou que uma das tendéncias € utilizar camadas de pecas de vestuario para climas

mais frios ao inves de pecas unicas mais pesadas:
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Regides onde existe uma necessidade de roupas mais quentes, elas vao continuar
sendo. S6 que qual é essa roupa? Sera que eu vou investir em casacos ou ndo? Uma
das orientacGes para cole¢fes dos Ultimos cinco anos é muito mais fazer roupas que

eu posso agregar camadas do que fazer uma coisa muito quente.

4.5.1. Reducdo da produtividade na producéo de algoddo e aumento do preco global da

commodity

Dados do estudos de Assad e Pinto (2008) Assad (2013) e Nelson et al. (2014a) sobre a
projecdo dos impactos de cenarios futuros das mudancas climéticas sobre a produgdo de
algoddo foram apresentados para os entrevistados para fomentar discusséo de possiveis efeitos
sobre o setor téxtil e acbes para mitigar eventuais riscos. Adicionalmente, para os profissionais
entrevistados da Empresa A, foram apresentados 0s possiveis impactos financeiros para a
empresa calculados a partir valoragao de servicos ecossistémicos (Anexo A) para a proviséo de
bens, neste caso o algodao, e regulacdo do clima considerando as projecfes de cenarios para
2050. O ano de 2019 foi utilizado como referéncia e a partir de dados fornecidos pela empresa,
foi estimado o uso de 2.791,69 toneladas de algod&o nos produtos comercializados pela empresa
neste ano. Assim, o aumento do preco de algodao entre 20% e 25% (NELSON et al., 2014a),
seria de R$ 3.395.916,0, podendo chegar a R$ 4.244.895,12 na cadeia de suprimentos da
Empresa A, caso repassado integralmente a empresa, representaria entre 1,3% e 1,7% do seu
EBITDA de 2019.

Débora, gerente de sourcing corporativo, estima que o algoddo estd presente em
aproximadamente 70% dos produtos comercializados pela Empresa A, principalmente
malharia, pijamas, jeans e sarja. Destes, alguns produtos sdo 100% algodao ou produzidos com
matéria-prima mista composta de algod&o e elastano, algodao e poliéster ou algodao, elastano

e poliéster.

Claudia, coordenadora de conformidade de fornecedores da Empresa A, comenta que
mudancgas climaticas ainda ndo estdo sendo consideradas pela empresa, que esta desenvolvendo
agora sua equipe de sustentabilidade e que podera ter impactos futuros sobre escolha de
matérias primas a partir de seus impactos ambientais. Sobre possiveis impactos sobre a Empresa
A, entende que o0 mercado do setor de varejo téxtil € muito dindmico, atrelado a tendéncias da
moda global, refletindo também sobre a escolha de matéria prima.
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Quando a gente falar de moda, estamos falando de varejo, e ai os tecidos ligados ao
algoddo sdo moda, amanha, os tecidos plasticos, por exemplo. Tudo é muito sazonal
quando vocé fala de varejo, de moda. Entéo tudo depende para onde a moda vai. [...]
E tdo dinamico, tdo dinamico, que tudo o que a gente falar s6 serve para hoje. Daqui
a seis meses, € outro universo. Entdo assim, é bem dificil a gente entender esse
impacto (mudancas climaticas) ainda. A gente estd falando de praticamente setenta
por cento de tudo o que a gente tem agora. Se isso for diluindo ao longo dos anos, até
2050, tem muita transformacdo ainda para acontecer, antes de sentir esse impacto.
Claudia

Saulo, o gerente de riscos da empresa focal, entende que o risco de aumento do prego é
provavel de acontecer, porém ressalta que o impacto sera em todo o mercado da moda. Ele
comenta também que, em sua visdo, a empresa tera duas opcdes, ou comprometer sua margem

de lucro ou repassar o prego.

De forma geral, realmente, para a empresa, em algum momento, ela tem que avaliar
realmente o custo e a margem, a margem vai ser comprometida um pouco e ai também
tem a questdo do mercado como um todo. E aquilo, até onde vocé consegue repassar
isso para 0 mercado como um todo? Como o cliente também esta disposto? Mas
obviamente isso ndo vai ser um privilégio sé da Empresa A. Isso ai vai ser do mercado
como um todo. [...] Acho que é algo que realmente ninguém quer, mas em algumas
situagdes, realmente ndo tem como manter por muito tempo um determinado preco.
[...] Eu acho que é, assim, teoricamente, bem simples. Realmente, se 0 meu custo da
matéria prima aumentar, obviamente, vou repassar de forma mais adequada. Entdo

vai ser acompanhado com o mercado mesmo. N&o tem como. Saulo

Saulo considera que um possivel risco seria mais associado ao publico alvo da Empresa

A, podendo ter consequéncias negativas do repasse do aumento do custo do algodéo:

A empresa realmente tem que pensar formas diferentes para ndo ter impacto na
margem, ndo ter impacto no preco para o cliente, ndo ter impacto como um todo. O
preco é, realmente, para a classe C, D e E, um preco mais acessivel. Entdo, vocé ndo
tem muita margem também para poder segurar realmente. Em algum momento, teria
que repassar. E o risco é realmente ndo vender como esperado. Entdo, pode ter um

impacto sim.

A flexibilidade do setor da moda e agilidade para se adaptar também foi considerada

como uma vantagem frente a esses cenarios futuros.

A moda é muito flexivel para avaliar um impacto desse. Ela tem muito mais
velocidade na transformacdo do que a industria, por exemplo. Vocé estava me
contando ai na agricultura. E muito diferente o varejo de moda. Se tem um impacto
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aqui, muda o negécio da moda em dois minutos. Tem uma velocidade que a indUstria
ndo tem. O varejo tem uma velocidade que esse impacto nem chega a ser algo que vai
ser avaliado. Eu entendo que esta muito longe para fazer essa avaliacdo e o varejo de
moda roda muito rapido, entdo isso nem entra no radar. Gabriela (lider de

conformidade de fornecedores da Empresa A)

Considerando a velocidade de transformacao das tendéncias de moda consideradas pelo

setor e sua flexibilidade para o uso de matérias-primas, alguns entrevistados entendem que o

setor possui capacidade de adaptacdo rapida a diferentes cenarios.

Como a moda é muito flexivel, eles conseguem mudar muito rapido, vai se adaptando
ao que tem no momento. Porque assim, o que é ditado pelos magazines, pelas grandes
marcas, é 0 que vira moda. Entdo, quando tiver esse aumento de preco do algoddo,
com certeza 0s magazines, as marcas, vao reinventar alguma moda que seja um pouco
mais acessivel. Claro que se tiver esse aumento, vai impactar nos pre¢os de venda de
todo mundo. Eu acredito que va prejudicar um pouco as negocia¢des, mas acredito
que ndo vai impactar diretamente nos produtos porque vai ser reinventada uma outra
forma de fazer o produto, talvez comecem a usar mais fibras reciclaveis. Entdo, pega

0 que j& existe e as pessoas acabam refazendo o fio, refibrilamento. Gabriela

Sobre o periodo futuro considerado para planejamento entre as equipes da empresa,

Claudia, coordenadora de conformidade de fornecedores da Empresa A, comenta que sdo

considerados 0s proximos cinco a dez anos.

Em relacdo a projecdo de um futuro aumento do preco da commodity algoddo em

cenarios de mudancas climaticas que podera gerar uma queda no rendimento e consequente

aumento dos custos de producdo, Claudia também entende que é uma questdo de escolha de

matérias-primas.

Como é uma questdo que é muito dindmica, € uma decisdo de compra. Isso é muito
simples de vocé mudar a rota. E diferente da questdo de uma industria, que tem que
mudar o processo. Para o varejo, é simples: ndo vou comprar “x”, vou comprar “y”.
E uma decisdo de compra. N&o tém essa responsabilidade, diferente da industria
realmente. A referéncia, do ponto de vista de impacto financeiro, passaria por ai.

Agora, se quiser um caminho sobre sustentabilidade, ai faz sentido. Claudia

Um maior uso de fibras sintéticas frente ao aumento do preco do algoddo foi

amplamente apresentado como uma possivel acdo do setor e da empresa focal para nao

prejudicar seus resultados financeiros.
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Talvez a gente tivesse que mudar para outra fibra, talvez buscar uma fibra sintética
que talvez pudesse suprir o algoddo para nao ter um aumento do preco tdo grande la
na ponta. E acompanhar o mercado, por que quando todo mundo aumenta, vocé ndo
tem para onde fugir. [...] A Empresa A é muito sensivel a prego e muitas vezes o
poliéster oferece um custo mais baixo. Entéo, por exemplo, tem poliamida e poliéster,
a gente sabe que a poliamida tem uma qualidade melhor. Mas quando vocé vai ver,
tem um suplex de poliamida e tem suplex de poliéster, vocé vai pro poliéster, por que
o poliéster acaba tendo um preco mais baixo. Entdo acho que em algumas coisas 0
preco é determinante. Gabriela (lider de conformidade de fornecedores da Empresa
A)

Luciano, head de moda e estilo da Empresa A, responsavel pelo desenvolvimento de

novas colecdes e escolha de seus materiais, concorda que o preco das matérias primas naturais

€ mais suscetivel a eventos externos:

Essas (fibras) naturais eu ndo tenho controle sobre elas, entdo a producdo delas
depende do tempo, do clima, da safra, do solo, etc. [...] Se eu fabrico um produto cem
por cento algod&o, eu dependo de qual vai a safra do algoddo naquele momento, se a
safra estd boa ou ndo, se o preco do algod&o sobre ou desce. Eu vou fazer um produto
de poliester, o laboratério fica fazendo vinte e quatro horas, é sé botar uma méquina

que vai fazendo I4. Entéo poliéster é mais barato que algodéo.

A Empresa A trabalha o desenvolvimento de suas cole¢fes considerando seu publico

alvo, o preco final que entende que seus clientes podem pagar por seus produtos e a margem de

lucro desejada. A partir dai trabalha na escolha de tecidos e negocia seus precos com seus

fornecedores:

Se por acaso eu quero vender para meu consumidor final por R$39,00 essa camiseta
e eu quero ter uma lucratividade de X, eu consigo, dividindo esse preco de venda pela
lucratividade que eu quero, descobrir qual preco m&ximo que eu posso pagar por
aquela camiseta. Se eu sei que naquela composicdo do preco que eu vou pagar, 80%
veio da matéria prima, eu consigo descobrir o0 maximo que eu posso pagar pelo metro
de tecido por aquela camiseta. Eu falo para o fornecedor de tecidos o maximo que eu

posso pagar na sua selecdo de opcdes. Luciano

Considerando que o publico alvo das Empresa A sdo mulheres de baixa renda das classes

C, D e E, Luciano reforga o uso de fibras sintéticas como alternativa a um aumento do pre¢o do

algoddo e ressalta que o publico feminino se preocupa menos com conforto e mais com o visual

das pecas de vestuario, incluindo tecidos estampados e com maior brilho, valorizando menos o

uso de algodao do que o publico masculino.
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Ai eu chego falando: eu preciso fazer uma camiseta para vender. O meu cliente esta
muito empobrecido, ele ndo vai mais pagar mais do que trinta e nove reais em uma
camiseta. Eu posso fazer cem porcento algoddo uma camiseta ou eu posso fazer com
um tecido misturado de algodao com poliéster. [...] Quando eu pego 0 universo
feminino, ele se importa menos com o toque que o universo masculino. Entdo é mais
provavel que eu tenha que fazer uma camiseta cem por cento algodao para o universo
masculino, do que o universo feminino que eu posso usar poliéster e ela vai achar

geladinho.

Gabriela, lider de conformidade de fornecedores, também comentou sobre o contexto

da Empresa A, considerando seu publico alvo e concorréncia com o0s demais grandes

Magazines:

E a gente fica numa situacdo-limite porque entre os grandes Magazines, se vocé
colocar Riachuelo, C&A e Renner, eles conseguem atender uma classe com poder
aquisitivo um pouco melhor. A gente estd muito no limiar, a gente esta muito préximo
com a Pernambucanas e acaba que a gente sofre também com a concorréncia das
cadeias de lojas mais populares, como Caedu, Beijinho, Torra Torra, que elas vendem
por um preco mais baixo e gente sabe que elas ndo tém o cuidado que a gente tem
com a cadeia produtiva, elas ndo exigem Abvtex (a seus fornecedores). Entdo a gente
fica ali naquele limite sabe, é uma situacdo bem dificil. A gente tem que ter o produto

da Renner com preco baixo.

O head de moda e estilo, Luciano, também destaca que grandes Magazines do setor

evitam o aumento do preco dos seus produtos ou repasse de custos aos seus clientes, buscando

equilibrar uma possivel reducdo da margem de lucro de alguns produtos com o aumento em

outros ou trabalhando matérias primas, processos de beneficiamento e de confeccdo mais

baratos.

O cliente ja esta acostumado depois de trés ou quatro anos pagando R$ 39,00. A
relagdo do preco dessa camiseta nunca variou em relacéo ao preco da safra. Nao é que
a safra abaixou e a camiseta ficou mais barata, ou que a safra subiu e ela ficou mais
cara. O que pode ter acontecido é que subiu ou desceu e afetou a lucratividade deles
daquele produto. No vestuario, ndo tem essa relacao direta com a safra e o preco final
do produto. [...] Se meu consumidor estd com menor poder aquisitivo de algodéo,
entdo vou usar algoddo com mais impurezas do que outros (algoddo cardado). Entéo,
existem qualidades. Depois da matéria prima, eu posso fazer um acabamento em cima
e transforma-Ia, deixar mais macio, posso passar um amaciante, posso escolher formas

de tingimento que fazem aquela peca ficar com um acabamento maior ou néo.
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Haroldo, representante do elo de fios na cadeia de suprimentos, também destacou a

preocupacdo das Empresa A em ndo repassar custos para seus clientes de menor renda e buscar

a reducdo desses custos através de alternativas nas matérias primas, detalhes nos vestuarios e

processos produtivos:

Entdo tem esse rearranjo no meio do caminho para poder fechar a conta. Porque ndo
adianta, uma Empresa A ndo vai conseguir aumentar R$5,00 no preco final da peca
deles que custa R$30,00. O impacto é muito grande, R$5,00 é muito grande. Quando
vocé vai para outras marcas, 0 mercado absorve, mas nessas marcas que atendem uma
classe C e D, R$5,00 acaba impactando, entdo, tem que nesse meio do caminho fazer

uma nova estratégia.

Os profissionais das empresas de confeccdo também comentaram sobre o preco de

tecidos sintéticos em comparacao ao algodao e seu maior uso em cendrios de aumento do preco

do algodao:

Todo o tecido que poliéster fica na faixa de dez a quinze por cento mais barato por
que o poliéster é mais barato que o fio de algodéo. Ele néo é tdo bonito, ele ndo lava
direito, ele fica mais brilhoso, é basicamente para baixar o custo. [...] O mercado se
adapta. Se houver, se houver um grande aumento ai na faixa de vinte a vinte e cinco
por cento (no preco de algoddo), o mercado vai se adaptar, a mudancas de fibras,
diminui um pouco o algoddo, aumenta o poliéster, enfim, alguma alternativa tende a

acontecer. Pedro

Otavio, também representante de uma empresa de confeccdo, considera que além das

alternativas atraves do uso de materiais sintéticos, novas tecnologias podem surgir para reduzir

0s custos dos processos produtivos:

E o tempo vai dizer, mas eu acho que escalonando isso, entrou muito sintético no
meio, entrou muita coisa junto e uma coisa vai cobrir a outra [...] mas eu acho que
essa flutuagdo do algoddo ai até 2050 para até 25% de aumento vai ser uma coisa
normal eu acho ta... vai ser uma coisa natural. [...] O pessoal mais carente vai olhar
isso e vai comprar um poliéster. [...] Vai ter um aumento, mas ainda vai ter como se
ajustar muitas coisas, 0 que que tem que vir € uma tecnologia melhor muitas vezes...
é de costura, tem que vir algumas coisas melhores para abater (o custo de) algumas
coisas. O algoddo em si, 0s 25% ele vai representar (um risco) sim, mas ndo vai ser

aquele bicho de sete cabega néo.

Felipe, gestor técnico da Abrapa, também comentou sobre a concorréncia entre algodao

e poliéster, e seu preco atrelado ao preco do barril de petréleo:
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Entdo por exemplo, o barril de petréleo atingiu 0 menor preco da histéria dois meses
atras, entdo é muito dificil concorrer com o poliéster que esta quatro vezes mais barato
que o algoddo. E eu vejo os concorrentes do algodao, o principal é o poliéster sem
divida nenhuma, que é medido, atrelado ao preco do petréleo no mercado
internacional. Entdo hoje se tem uma relacao de troca entre algoddo e poliéster que,
na minha visdo, é muito injusta, muito mais barato vocé adquirir uma fibra sintética

do que uma fibra natural.

O representante da empresa de tecelagem, Bernardo, entende que ja houve um aumento
de 20% a 25% os custos de matéria prima nos ultimos 10 anos e que, no entanto, eles ndo
conseguem repassar esses custos aos seus clientes e que grandes Magazines também nao

atualizaram o preco de seus produtos nos Gltimos anos para ndo prejudicar suas vendas.

A nossa cadeia hoje é uma cadeia muito fragil, né? E uma cadeia que a gente nio
consegue repassar custos. Vamos dar um exemplo de Empresa A, ela ndo aumenta ou
muda um preco de uma calca dela ha quantos anos? [...], 5 anos uma mesma calga
custa R$ 59,90, sendo que tudo no mundo aumentou. [...] Magazines querem cada vez
ter o produto mais barato, cada vez ser mais barato que o concorrente, parece que a
Unica coisa que eles vém é o preco e ndo existe produto, ndo existe iniciativa, ndo
existe tecnologia, ndo existe inovacdo, ndo existe nada, existe preco. Competicéo de

preco.
Bernardo considera que as empresas intermediarias na cadeia do setor de suprimentos

das grandes Magazines, como tecelagens e confeccdes, estdo sendo mais prejudicadas no

mercado e que ndo criam parcerias para discutir possiveis estratégias.

A gente, como cadeia téxtil brasileira tad no nivel muito, muito, muito no limite. De
limite digo assim, as tecelagens com as margens esgoeladas, trabalhando com quase
zero a zero, trocando figurinha para poder fazer a maquina de girar. As confecces a
gente sabe que estdo do mesmo jeito e sdo muito mais fracas em estrutura do que as
tecelagens e o varejo, e 0 varejo a gente vé que em resultados publicados eles tém
margens cada vez maiores, resultados cada vez melhores. E isso torna uma cadeia

muito fraca, onde s6 uma ponta ta saindo bem.

Os representantes de instituicdes mais proximas a producdo do algoddo, também
expressaram suas opinides sobre os efeitos dos cenarios climaticos projetados para o cultivo da
commodity. Haroldo, corretor de fio e fibras, considera que um possivel aumento de 25% no
preco médio do algodéo até 2050 é pequeno se diluido ao longo dos anos e que acredita que a

tecnologia para aumentar o rendimento das culturas e sua resisténcia a grandes variacdes
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climéticas estd em desenvolvimento crescente e poderd compensar possiveis impactos das

mudancas climéticas.

Eu vejo que nos Ultimos anos, principalmente cinco anos, a tecnologia que foi
implementada dentro da questdo de producdo de semente, desenvolvimento de
sementes para que elas sejam mais resistentes a intempéries, para que elas sejam mais
produtivas evoluiu muito. Eu acho que essa area de tecnologia ndo atingiu o apice
ainda, eu acho que ainda tem muito espaco para crescer mais ainda e desenvolver
ainda mais, acho que os estudos para produzir mais com menos dgua, com menos

insumos, isso vem desenvolvendo a cada dia. Haroldo

Haroldo também ressalta que o aumento do preco do algod&o nos ultimos dez anos ja é

maior que o aumento do preco causado por queda no rendimento associado a mudancas

climaticas.

Eu fiz uma conta de um fio de algod&o, cem por cento algodao, fio penteado, que em
2010, ele girava em torno de R$ 11,00 e hoje estd na casa de R$17,00. Entéo, nds
tivemos em dez anos um aumento no prego do fio de 54%. Como foi a produtividade
do algodédo nesse periodo? A produtividade por hectare foi aumentando. [...] Se a
gente for olhar entéo, vinte e cinco por cento, ndo seria muito olhando em nimero de
hoje. daqui a vinte e cinco anos, vinte e cinco por cento a mais ndo seria preocupante,

ndo seria algo fora do comum. O que falei, um por cento ao ano, nao esta fora.

Ja Felipe, da Associacdo Brasileira dos Produtores de Algoddo, comenta que o clima é

um fator muito importante para a producdo de algoddo e destaca que a producéo brasileira

apresenta o melhor rendimento por hectare em regime sequeiro, o que por um lado estaria mais

exposto as riscos de variagdes climaticas, por outro mais resistente a quedas em seu rendimento.

Essa questdo climatica ¢ importantissima, ela é muito importante mesmo. [...] A
Gltima quebra grande foi um EI Nifio muito pesado em 2015/2016, impressionante, se
o clima ndo ajudar, realmente ndo tem producéo, ndo tem mesmo. O Brasil é 0
segundo maior produtor, mas tem o maior rendimento, produtividade, em regime de
sequeiro, sé 8% das areas de algoddo no Brasil é irrigada, 92% s6 depende de Séo
Pedro, exclusivamente. A gente tem hoje, uma média de 1.800kg/ha., sendo que o
EUA que é o segundo maior pais produtor em indice de produtividade, tem 900kg/ha.

A gente tem o dobro de produtividade que os EUA em regime de sequeiro.

Adicionalmente, a Abrapa possui um programa de fornecimento de sistemas de

irrigacdo aos produtores para que eles sejam usados em periodos adversos de secas, garantindo

agua a producdo, porém sem desperdico.
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4.5.2. Estratégias de mitigacdo abordadas nas entrevistas

Possiveis estratégias para mitigacdo de risco de cenarios futuros das mudancas
climaticas sobre a producdo de algoddo insurgiram em algumas entrevistas, entre elas, uma
aproximacdo com produtores de algoddo para a criacdo de projetos em conjunto com objetivo
de desenvolver maior resiliéncia da produgdo. No entanto, a distancia entre os elos da cadeia
produtiva do setor de varejo téxtil e principalmente com os produtores de algodéo foi destacada

por alguns entrevistados.

(uma aproximagdo) ainda ndo existe nesse momento e esti muito distante. Do ponto
de vista ambiental, a gente ainda tem muita coisa para pensar, de impactos gerados,
de como distribuir as pecas. Tém muito mais coisas que estdo na nossa governanga do
que uma questdo dessa que ndo est4 na nossa governanca. Claudia (coordenadora de

conformidade de fornecedores da empresa focal)

Claudia, adicionalmente, ressalta que a Empresa A nao teria recursos financeiros para

projetos com produtores de algoddo:

Por mais que eu j& tenha falado que existe interesse da gente trabalhar mais com
sustentabilidade, investir e ter uma verba destinada para isso (a¢cbes com produtores
de algodéo), analisando a situacdo da Empresa A, eu acho dificil. A empresa nao é
uma empresa capitalizada que pudesse ter recursos para investir nisso, seria 6timo que

tivesse, mas hoje eu ndo vejo essa possibilidade.

Outra estratégia abordada nas entrevistas foram possiveis novos materiais para a
industria téxtil como alternativas ao uso do algoddo. Segundo Luciano, head de moda e estilo

da Empresa A, esses materiais ainda ndo possuem precos competitivos:

Tem dois tipos de novos fios. O que que estd acontecendo de inovagdes? Fibra de
abacaxi, fibra de garrafa PET, etc. Todos esses novos fios sdo fios que estdo naquele
grupo dos (fios) artificiais, eu pego um fio e trabalho em cima dele. Ele é um produto
um pouco mais caro. Assim, essa camiseta custa R$39 de algoddo de qualidade
simples, agora essa aqui feita de garrafas PET vai custar R$49. A pessoa vai falar:
“nossa, mas R$49 é o que eu gasto para ir ¢ voltar de onibus, entdo eu nao posso
pagar.” Entdo, a gente tem todo o conhecimento dessas novas fibras, mas eu ainda nao

acho elas alinhadas ao poder aquisitivo do consumidor de Magazine.

Bernardo comentou que a empresa de tecelagem onde trabalha tem atuado com a
reciclagem do fio de algodao e reciclagem do poliéster. Ressalta que a reciclagem ainda esta
focada nos fios pois a reciclagem de tecidos com misturas de fios naturais, artificiais e sintéticos
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ainda é muito cara. Ele ressalta também que, em sua opinido, seus clientes ainda preferem

algodéo a novas fibras:

a gente tem feito muito langamento de produto, muita acdo de produto voltada para
fibras diferentes, mas a gente esbarra sempre na questdo do produto final que o cliente
quer e nem sempre o cliente aceita um produto de misturas, ele muitas vezes quer o
algoddo. T4 tendo movimento muito forte agora de tendéncia que ai gera uma

demanda de 100% algod&o. Eu ndo posso apresentar pra ele 100% lyocell.

Haroldo, do elo da fiagdo na cadeia do setor, reforca que ainda ndo ha produtos que

possam competir com algodéo:

Espaco sempre tem, mas o algoddo vai estar sempre acima, até que surja uma fibra
com conforto e com qualidade superior ao algodéo, enquanto isso o algodédo continua

dominando.

4.5.3. Andlise critica

O gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos visa identificar as possiveis fontes
de risco e implementar ac6es apropriadas para evitar ou conter a vulnerabilidade da cadeia de
suprimentos. Este processo deve incluir uma abordagem coordenada entre os membros da
cadeia de suprimentos, para reduzir a vulnerabilidade da cadeia de suprimentos como um todo
(JUTTNER; PECK; CHRISTOPHER, 2003).

O estudo de caso indica que a empresa focal e o setor de varejo téxtil brasileiro ndo
apresentam uma abordagem integrada entre as diferentes empresas de sua cadeia de
suprimentos com o objetivo de identificar riscos comuns e compartilhar agdes para evita-los.
Através das entrevistas foi possivel identificar que os riscos percebidos por diferentes empresas
ao longo da cadeia de suprimentos do setor de varejo téxtil sdo dispares entre si e pouco

compartilhados entre eles.

O principal risco identificado pela Empresa A em sua cadeia de suprimentos esta
relacionado a irregularidades de seus fornecedores e subcontratados em relacdo a legislagdes
trabalhistas. Este risco é aquele que possui uma estratégia de mitigacéo formalizada. Foi criada
pela empresa uma area dedicada para auditar e acompanhar fatores associados a este risco em

sua cadeia de suprimentos. Segundo relato dessa equipe, agora o interesse é avancar em relacdo
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a outros riscos em sua cadeia, como ambientais relacionados a contaminagdo de produtos

quimicos e seus riscos as equipes de seus fornecedores.

Entre os riscos relacionados a cadeia de suprimentos apresentados no Formulario de
Referéncia do ano 2019 da Empresa A, sob o item relacionado a gerenciamento de riscos, ha a
variagdo cambial e precos de mercadorias (commodities). Segundo os representantes da
empresa focal, os riscos com maior impacto em suas operacdes seriam os riscos de compliance
trabalhista, imagem corporativa, ndo cumprimento de contratos por seus fornecedores e
variacdo cambial. A percepcdo de que equipe de gestdo de riscos estd com menor atuagao junto
a riscos na cadeia de suprimentos da empresa foi reforcada através da entrevista com

representante da area.

A variacdo cambial foi citada pelo gerente de riscos da empresa focal, assim como a
estratégia adotada pela empresa para mitigacdo desse risco. Entre as estratégicas de
gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos global apresentadas por Manuj e Mentzer
(2008), a estratégia de hedging ja é adotada por algumas empresas da cadeia de suprimentos do
setor téxtil tanto para protecdo contra flutuacbes do délar ou grandes variagcbes no preco da
commodity algoddo. Esta estratégia é utilizada pela Empresa A, que protege 30% de suas
importacdes com operacdes de hedge para mitigar riscos de variacdo cambial, utilizando
contratos de compra a termo de moeda do tipo Non-Deliverable Forward (NDF). A Empresa
Téxtil utiliza hedge negociando previamente contratos para entrega futura de algodéo, da qual
é muito dependente. Por fim, a estratégia de hedge também é utilizada pelos produtores de
algoddo através do travamento contratual de precos com grandes empresas de trading, quando
a producdo é direcionada para o mercado externo ou mesmo operacdes barter. Segundo
representante da Abrapa, o algod&o, por ser uma cultura mais fragil e que necessita de muito
investimento, é aquela que possui mais travamento de precos, aproximadamente 80% da

producdo, segundo ele.

O risco associado a precos de mercadorias (commodities), citado no Formulario de
Referéncia de 2019 da Empresa A ndo foi citado diretamente como relevante durante as
entrevistas com seus representantes. Também néo foi identificada acdo especifica para a gestdo
de risco relacionado a producdo de matérias primas ou aumento do preco do algoddo. A
Empresa A ndo monitora formalmente variacdes de precos do algoddo, somente através de
precos informados por seus fornecedores. Ha a preocupacdo com o preco final dos produtos

comercializados pela empresa para seu publico alvo, mulheres das classes C, D e E, e a
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competitividade com outras magazines e produtos asiaticos. No entanto, a empresa estabelece
o preco final de cada peca e trabalha junto com seus fornecedores para que seus objetivos
financeiros sejam garantidos. E possivel notar em diversas falas, que isso pressiona as empresas
dos elos intermediarios da cadeia de suprimentos, como confec¢des e tecelagens, a reduzirem
suas margens de lucro para atender as grandes magazines. 1sso poderia aumentar a possibilidade
de ocorréncia de outro risco citado pela equipe de sourcing da Empresa A, faléncia de

fornecedores e ndo cumprimento de contratos.

Em relacdo a mudangas climaticas, o formulério de Formulario de Referéncia de 2019
da Empresa A considera riscos associados a mudangas climaticas para o desenvolvimento de
novas colecGes de roupas que podem néo responder aos fatores climéaticos no momento em que
forem lancadas, podendo ser um risco de ndo serem vendidas ou terem que ser vendidas através
de promocdes, reduzindo sua margem de lucro. No entanto, o head de moda e estilo da empresa,
em sua entrevista, explicou que o fator climético é pouco considerado no desenvolvimento das
colecdes, sendo essas mais associadas a tendéncias da moda, comportamentos culturais e poder

aquisitivo de seu publico alvo.

Outros riscos associados a mudancas climaticas ndo foram mapeados ou analisados pela
Empresa A, que também reconheceu através das entrevistas que este tema ainda é novo para a
empresa e ainda deve ser trabalhado. O gerente de riscos afirmou que ndo ha estudos
relacionados a mudancas climéaticas nem sdo contempladas no mapeamento de riscos. Uma
equipe de sustentabilidade corporativa esta sendo criada e poderéa colaborar futuramente com a

escolha de matérias primas a partir de seus impactos ambientais.

Entre as categorias das fontes de risco na cadeia de suprimentos classificadas por Juttner
et al. (2003), Christopher e Peck (2004) e Ghadge et al. (2012) riscos relacionados a eventos
climaticos sdo fontes de risco impulsionada por forca externa a empresa, compreendida no
ambiente onde esta inserida, e que gera um risco na oferta de suprimentos. Assim, parte da
cadeia de suprimentos da Empresa A estd inserida no ambiente do setor agricola, onde é
produzido o algodédo. A consequéncia de queda na produtividade da sua producao é financeira
a empresa, resultante de um aumento de custo do algodao, ou incapacidade de sua demanda ser

atendida.

Os riscos e estratégias associados a mudancas climaticas, em geral consideram periodos
de médio e longo prazo, assim como as estimativas de possiveis impactos do estudo de Nelson
et al. (2014b). Riscos associados a mudangas climéticas ndo foram citados deliberadamente
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pelos representantes da empresa focal. Quando questionados sobre este tema, eles consideram
que o dinamismo e flexibilidade do setor poderéd ajudar facilmente a responder a possiveis
impactos das mudancas climaticas sobre a producéo de algodao e consequentes impactos sobre
0 mercado. Também ressaltaram que riscos de longo prazo ndo sdo materiais para a empresa.
Nesse sentido, Manuj e Mentzer (2008) ressaltam que 0 gerenciamento de riscos € um processo
continuo que envolve dedicacdo a longo prazo dos membros da cadeia de suprimentos,
concluindo que um foco de curto prazo sugere uma importancia significativamente menor para

0 gerenciamento de riscos.

Em relacdo aos possiveis impactos do aumento do preco de algoddo para a empresa,
Seus representantes argumentaram que esses impactos seriam para todo o mercado e que 0

repasse do aumento aos consumidores finais por empresas concorrentes seria monitorado.

Muitos dos entrevistados relataram que essas varia¢cdes no preco do algodao proximas
as projetadas por Nelson et. al. (2014) para 2050, ocorrem frequentemente e que ja ha maneiras
de absorvé-las como através do uso de fios de algoddo com menor qualidade ou mais impurezas
que pode passar por processos para deixa-lo com melhor acabamento ou simplesmente
mudando de matéria prima, como fibras artificiais e sintéticas. O poliéster chega a custar quatro
vezes menos que o algoddo, segundo Felipe (gestor técnico da Abrapa). Adicionalmente, novos
processos ou produtos podem ser utilizados para substituir o algoddo, como reciclando fibras

téxteis pods-consumo.

Assim, eles ndo percebem essas projecdes sobre a producdo do algodao como grandes
riscos, entendem que 0s cenarios projetados sdo muito distantes de um setor que consideram
muito dindmico, e argumentam que havera medidas e tecnologias para que possiveis impactos
sejam absorvidos naturalmente ao longo das proximas décadas. No entanto, esse otimismo pode
ser interpretado como contrario a uma posicdo de precaucdo frente a riscos de médio e longo
prazo, assim como que o tema de mudancas climaticas ainda ndo é maduro na empresa seja por
ainda ndo terem sido pressionados por stakeholders ou por ndo terem desenvolvido estudos

associados aos seus riscos, conforme afirmacéo do gerente da area de riscos.

Considerando a classificacdo desse risco como alta probabilidade de ocorréncia e baixa
severidade, a partir da percepcdo dos representantes da empresa focal, a estratégia de
flexibilidade seria a mais dominante segundo Chang et al. (2015). A Empresa A entende que ja
possui certa flexibilidade para responder as possiveis consequéncias da queda de oferta de
algoddo no mercado, em caso de aumento do preco do algodao, podem ser utilizados fios de
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algodao com menor qualidade, fios artificiais e fios sintéticos mais baratos como matéria prima.
Chang et al. (2015) consideram flexibilidade uma estratégia primaria para mitigar os riscos da
cadeia de suprimentos, desenvolvendo a capacidade de responder de forma resiliente e rapida a
ocorréncia de riscos da cadeia de suprimentos. Assim, a estratégia de flexibilidade poderia
aliviar o impacto de interrupcdes na cadeia de suprimentos que podem ocorrer com relativa
frequéncia, mas ndo tém efeitos negativos tdo acentuados nas operagdes comerciais em
andamento (Chang et al., 2015). No entanto, ndo € possivel afirmar que em cenarios futuros de
aumento do preco de algoddo, fibras sintéticas ndo teriam maior demanda e consequente
incremento em seus pre¢os. O algodéo, por sua vez, pode acabar sendo direcionado a produtos
mais nobres, inviabilizando a estratégia de fios de algoddo com menor qualidade.

Adicionalmente, foi ressaltado durante as entrevistas que mulheres séo o publico alvo
da Empresa A, estando elas mais acostumadas a vestuérios com fibras sintéticas devido a sua
variabilidade e aspectos estéticos promovidos dentro do setor de moda. Essa estratégia é
contraria ao projeto que a empresa vem desenvolvendo nos Gltimos anos de ampliar seu publico

atendido e incluir os segmentos de roupas masculinas, roupas infantis e cama, mesa e banho.

Considerando que Empresa atua com foco no publico C, D e E, competindo com
varejistas do mercado informal e formal, suas estratégias ndo parecem garantir de que em
cenarios futuros de aumento de preco nas commodities de sua cadeia de suprimentos, ndo ocorra
uma evasao de seu publico alvo para o mercado informal em busca de produtos com menor

preco ou para concorrentes do mercado formal em busca de produtos com melhor qualidade.

Riscos climaticos sobre a producdo de algodao foram relatados por instituicGes mais
préximas aos produtores da commodity, como associacdo dos produtores e corretor de vendas
de fios e fibras, pois possuem menos flexibilidade e mais custos afundados com colheitadeiras
e usinas de beneficiamento, por exemplo. Muitos desses profissionais relataram conhecimento
dos eventos climaticos extremos de 2010 e seus impactos sobre muitas empresas do setor,
principalmente as mais dependentes do algod&do como matéria prima, como empresas do setor

de cama, mesa e banho.

Os representantes dos elos mais proximos a producdo da commodity ja foram
impactados negativamente pelo aumento do preco de algoddo e com maior frequéncia, logo,
que projecdes de aumento para as proximas décadas ndo serdo incomuns. Bernardo (elo
tecelagem) e Haroldo (elo fiagdo), consideram que um aumento de 25% ao longo das proximas
décadas teria pouco impacto e seria diluido ao longo dos anos. Adicionalmente, relatam que o
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algodao ja teve aumentos maiores que 25% nos Ultimos dez anos, podendo chegar a 54%.
Também ressaltaram que em geral, tecelagens e confec¢des ndo possuem poder para negociar
Ou repassar estes custos para seus clientes, as grandes Magazines, como retratado na fala do
representante da empresa de tecelagem, onde ele relata que as margens de lucro deste elo séo

pequenas enquanto as das grandes Magazines sdo cada vez maiores.

Caso a probabilidade severidade do risco sejam consideradas altas, os autores indicam
como melhor estratégia, uma combinacdo de flexibilidade e redundancia. Esta ultima é uma
estratégia primaria para mitigar os riscos da cadeia de suprimentos, aumentando a
disponibilidade ou o acesso continuo a matérias-primas, componentes e produtos acabados.
Neste sentido, parceria ao longo da cadeia de suprimentos para o desenvolvimento de projetos
para garantir a disponibilidade de algodao através de maior produtividade das culturas e plantas

mais resistentes a varia¢fes climaticas poderia também ser uma estratégia.

Wagner e Bode (2006) ressaltam como caracteristicas da vulnerabilidade da cadeia de
suprimentos a dependéncia de fontes de suprimentos. Resiliéncia, por sua vez, € definida por
Christopher e Peck (2004) como a capacidade de um sistema retornar ao seu estado original ou
passar para um novo estado mais desejavel apds ser perturbado. Assim, parte da cadeia de
suprimentos da Empresa A esta vulneravel pois é dependente do algoddo, como a empresa de
tecelagem cuja producdo é focada em jeans; no entanto, pode-se afirmar que a empresa focal é
menos exposta aos distlrbios climaticos pois ndo possui custos afundados e apesar de usar
algoddo em aproximadamente 70% de seus produtos, possui certa flexibilidade para uso de

outras matérias primas.

Quanto as estratégias de mitigacdo para este risco, o hedge, utilizado para mitigacdo de
riscos de variacdo cambial, também poderia ser utilizada para mitigar riscos climaticos sobre a
producdo de algoddo. Empresas mais proximas da producédo de algoddo, como tecelagens, que
atuam com a commodity em negociagdes futuras e precos em dolar ja estdo atuando com a
estratégia de hedging. Deste modo, ela mitiga possiveis riscos e quebras nas safras de algodao
causados por eventos climaticos extremos, como o de 2010, e consequentemente seus clientes
e restante da cadeia do setor de varejo téxtil. No entanto, como a garantia de precos estaria
relacionada aos prazos dos contratos com fornecedores, ela seria mais efetiva para riscos de
eventos climaticos extremos que pudessem ocorrer neste periodo. Aumentos gradativos de
precos da commodity ao longo das préximas décadas por queda em sua produtividade teriam

que ser absorvidos por novos contratos.
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O controle e compartilhamento de riscos € realizado de modo informal, como relatado
por representantes da Empresa A e das empresas de confecgdo, através da divulgacdo de
informacdes de variacfes de precos de mercado entre parceiros comerciais. Adicionalmente,
foi muito relatado que ha pouca parceria ou integracédo entre os elos da cadeia, o que poderia
auxiliar na gestdo de seus riscos atraves de compartilhamento de riscos ou desenvolvimento de
projetos colaborativos para mitigacdo desses riscos. Pode-se concluir que a transferéncia de
risco é feita por meio contratual aos seus fornecedores localizados em elos mais vulneraveis da

cadeia.

Entre as estratégias de mitigacdo de riscos em cadeias de suprimentos, Juttner et al.
(2003, p.19) indicam evasao como uma das opg¢des. “Evitar produtos especificos/mercados
geogréficos/fornecedor e/ou organizagdes de clientes”. Isso poderia ser adotado buscando fibras
téxteis alternativas ao uso do algoddo, novos produtos ja oferecidos pelo mercado ou através
do incentivo a pesquisa de novos materiais. No entanto, como ressaltam os autores, as
estratégias de mitigacdo de riscos nas cadeias de suprimentos se baseiam em varias decisdes de

trade-off entre os custos extras das estratégias e 0s custos totais de suprimentos.

Oportunidades como novas tecnologias, novos mercados e produtos e servigos
diferenciados podem emergir a partir de cenarios de mudancas climaticas. Atualmente ha uma
crescente demanda por produtos naturais e socialmente responsaveis. Grandes empresas do
setor também estdo investindo em novos materiais sustentaveis e participado de iniciativas para
responder a essa demanda. A H&M Foundation, organizagdo sem fins lucrativos, fundada pelo
grupo H&M, por exemplo, possui desde 2016 um programa para premiar inovacdes na indudstria
da moda e incentivar a mudanca para uma economia circular, com destaque para biofibras e

tecidos biodegradaveis.

Por fim, sob o ponto de vista dos produtores de algoddo, a incorporacdo de medidas
tecnoldgicas na prevencao de riscos (MEINEL; ABEGG, 2017) poderia ser adotada. Assad et
al. (2013) indicam o desenvolvimento de variantes genéticas do algodao, mais adequadas para
altas temperaturas e deficit hidrico, pode ser uma alternativa para responder as mudancas
climaticas. Felipe, representante da Abrapa, comentou que ja estdo em andamento pesquisas
para desenvolvimento de organismos geneticamente modificados (OGM) com maior tolerancia
ou resisténcia a pragas, doencas e a ingredientes ativos. Também ressaltou que ha o uso de
softwares agrocliméticos para poder tomar melhores decisdo de cultivo e manejo. Ambas as

solucBes podem ser utilizadas para mitigar riscos associados as mudancas climaticas.
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4.5.4. Matriz de estratégias indicadas de mitigacdo de risco de reducdo de oferta de

algodéao e aumento do pre¢o no mercado

O Quadro 15 apresenta as estratégias de mitigacdes de riscos em cadeias de suprimentos
indicadas por Juttner et al. (2003); Manuj e Mentzer (2008); Chang et al. (2015); e Meinel e
Abegg (2017) de modo integrado e exemplos de sua aplicagdo na cadeia de suprimentos do
setor téxtil. A ultima coluna apresenta se a estratégia ja é utilizada pela Empresa A para
mitigacdo de outros riscos e logo poderia ser utilizada também para a mitigacdo de risco de

variagdes no preco de seus insumos devido a reducédo de oferta de algoddo no mercado.
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Quadro 15 - Estratégias de mitigacéo de risco de reducdo de oferta de algoddo e aumento do preco no mercado

Estratégias de mitigacao de risco de reducédo de oferta de algoddo e aumento do preco no mercado

Estratégia Descricdo Aplicacéo na cadeia téxtil Empresa A
Flexibilidade - Adiamento do comprometimento de recursos | Aplicavel. Aplicado indiretamente

para manter a flexibilidade e atrasar os custos
incorridos

- Flexibilidade de processos de fabricacéo,
flexibilidade de extenséo, flexibilidade
contratual e flexibilidade de materiais

- Fornecimento multiplo ou fornecimento
localizado

Ex.: Alta flexibilidade de materiais. Algodao
pode ser substituido por algoddo de menor
qualidade, fibras artificiais ou fibras sintéticas.

Flexibilidade de materiais ja aplicada quando
h& aumento no preco do algoddo. Mulheres, seu
principal publico-alvo, tém alta aceitabilidade
por pecas produzidas por fibras artificiais ou
sintéticas. No entanto, limita a abrangéncia de
publico-alvo da empresa.

Redundéancia/
Folga organizacional

- Antecipacdo a demanda futura através de
oferta antecipada de produtos nos mercados

- Compra antecipada de produtos acabados e/ou
aumento do estoque de matérias-primas

- Manutencdo do excesso de capacidade em
producdes, armazenamento, manuseio e/ou
transporte

Né&o aplicavel

H& um cronograma justo para elaboracéo e
producdo de novas cole¢Bes, muitas colecbes
desenvolvidas em um ano com necessidade de
rotatividade de estoque em lojas.

N&o aplicavel

Eficiéncia material

- Melhoria no grau em que as matérias-primas
sdo consumidas, incorporadas ou desperdigadas

Aplicavel

Ex.: A eficiéncia no uso de tecidos pelas
confeccOes pode ser melhorada para evitar
descarte de aparas e pegas ndo conformes e
reduzir demanda por novas matérias primas.
Reutilizacdo ou reciclagem de aparas de tecido
e residuos da industria téxtil.

Desfibramento

Nao aplicado ou monitorado diretamente

Hedging

- Portfélio globalmente disperso de
fornecedores e instala¢des, de modo que um
Unico evento (como flutuaces da moeda ou um
desastre natural) ndo afete todas as entidades ao
mesmo tempo e/ou na mesma magnitude.

- Compra de seguro ou cobertura de exposi¢do
cambial

Aplicével

Ex.: Contratos de hedge ou seguros indicados
prioritariamente para as empresas dos primeiros
elos da cadeia de suprimentos, como fiacGes e
tecelagens

Nao aplicado ou monitorado diretamente

No entanto, protege 30% de suas importagdes
com operacOes de hedge para mitigar riscos de
variacdo cambial, utilizando contratos de
compra a termo de moeda do tipo Non-
Deliverable Forward (NDF).
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Controle /
compartilhamento /
transferéncia

- Controle, compartilhamento ou transferéncia
de riscos na forma de integracdo vertical,
contratos e acordos.

Aplicavel

Ex.: Controle e compartilhamento de riscos da
variacdo do preco da commodity pode ser feito
de modo integrado entre empresas da cadeia de
suprimentos através de contratos e acordos.

Aplicado indiretamente

Ha integracdo no desenvolvimento de novas
colecbes (Magazine, confecgdes e tecelagem) e
proximidade com os principais fornecedores.
Compartilhamento de riscos ¢ feito de modo
informal.

Cooperacéo - Esforgos conjuntos para melhorar a Aplicavel Né&o aplicado ou monitorado diretamente
visibilidade e o entendimento da cadeia de
suprimentos Ex.: Foruns para troca de informacdes, projetos
- Compartilhar informagdes relacionadas a para reducédo da vulnerabilidade da commodity
riscos a riscos climaticos, desenvolvimento de novos
- Cooperagéo para preparar planos de materiais, entre outros, podem ser
continuidade da cadeia de suprimentos desenvolvidos de modo colaborativo.
Seguranca - Aumentar a capacidade de uma cadeia de Né&o aplicavel Néo aplicavel
suprimentos de identificar elementos suspeitos
relacionados a seguranca dos sistemas de
informac&o, violacGes de frete, terrorismo,
vandalismo, crime e sabotagem
Evasdo - Evitar produtos especificos/mercados Aplicével Néo aplicado ou monitorado diretamente

geogréficos/fornecedor e/ou organizacGes de
clientes ou participacdo apenas em mercados de
baixa incerteza

Ex.: Evitar o uso de algod&o através do
desenvolvimento de fios, fibras e tecidos a
partir de novos materiais, como fibra de
madeira, mafumeira, cannabis, lenpur, etc.

Monitoramento

- Antecipacéo eventos adversos através de
medidas de monitoramento, como auditorias,
para reduzir sua frequéncia e probabilidade

Aplicavel

Ex.: Monitoramento de safras de algodao e
precos da commaodity.

Nao aplicado ou monitorado diretamente

Prevencéao
tecnoldgica de riscos

- Incorporacéo de medidas tecnoldgicas na
prevencdo de riscos

Aplicavel

Ex.: OGM - Organismos Geneticamente
Modificados mais resilientes

Tecnologias para aumentar produtividade das
safras

Softwares agroclimaticos para planejamento de
safras

Nao aplicado ou monitorado diretamente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5. CONCLUSOES

Neste capitulo sdo avaliados os objetivos iniciais desse trabalho, respondendo ao
problema de pesquisa e objetivos especificos, apresentam-se as limitacdes do trabalho e

sugestdes para pesquisas futuras.

5.1. Resposta ao problema de pesquisa

“Como 0s riscos das mudancas climaticas na producdo de algoddo na cadeia de
suprimentos do setor de varejo téxtil podem ser gerenciados?”

A partir da pesquisa foi possivel concluir que possiveis riscos das mudancas climaticas
na producéo de algoddo podem ser gerenciados pela cadeia de suprimentos do setor de varejo
téxtil através de uma abordagem coordenada e colaborativa entre membros da cadeia de
suprimentos para a identificacéo, avaliacdo, monitoramento e mitigacéo de riscos que impactam
qualquer parte da cadeia de suprimentos (JUTTNER; PECK; CHRISTOPHER, 2003; MANUJ;
MENTZER, 2008; BLOS, 2009; HO ET AL, 2015).

Os objetivos especificos sdo:

(i) Identificar os riscos das mudancas climéticas na producéo de algodao como matéria-prima
do setor de varejo téxtil.

Os possiveis riscos das mudancgas climaticas na producdo de algoddo foram
identificados através de revisao bibliogréfica e entrevistas com profissionais da cadeia do setor
de varejo téxtil.

Os riscos estdo associados a queda de rendimento de suas culturas, que sdo altamente

sensiveis a variagoes climaticas, em projecdes de cenarios relacionados ao aquecimento global.
(i1) Analisar como esses riscos podem influenciar a cadeia de suprimentos e a empresa focal.

Os riscos podem influenciar a empresa focal e fornecedores a optar por tecidos de
algoddo menos trabalhados, constituidos por fio de algoddo cardado ou open end, ou mesmo
tecidos com fios mistos, como algodao e elastano, algodéo e poliéster, ou algodao, elastano e
poliéster. Em cenarios mais pessimistas, a empresa focal pode ter de optar entre ter suas
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margens de lucro reduzidas ou perder clientes para 0 mercado. Outras empresas localizadas em
elos mais frageis da cadeia de suprimentos, mais dependentes do algoddo e com mais custos

afundados, possuem risco de maior prejuizo ou mesmo insolvéncia.

(iii) ldentificar como os membros da empresa focal percebem a influéncia das mudancas

climéticas em sua cadeia de suprimentos.

Os membros da empresa focal consideram as projecdes de efeitos das mudancas
climéticas sobre sua cadeia de suprimentos como um possivel risco no aumento de seus custos
ou reducdo de sua margem de lucro, mas facilmente de ser evitado, seja pelo uso de outras
matérias-primas ou repasse de custos aos seus clientes se entenderem que seus concorrentes

fariam o mesmo.
(iv) Analisar como esses riscos podem ser gerenciados e mitigados.

Os riscos das mudangas climaticas na producéo de algoddo na cadeia de suprimentos do
setor de varejo téxtil podem ser gerenciados através de uma abordagem coordenada e
colaborativa entre membros da cadeia de suprimentos para a identificacdo, avaliagdo,
monitoramento e mitigacao de riscos que impactam qualquer parte da cadeia de suprimentos
(JUTTNER; PECK; CHRISTOPHER, 2003; MANUJ; MENTZER, 2008; BLOS, 2009; HO
ET AL; 2015).

Os riscos podem ser mitigados através de integracdo vertical entre empresas da cadeia
de suprimentos, flexibilidade no uso de materiais, eficiéncia no uso de matérias-primas,
monitoramento de safras de algoddo e precos da commodity, ferramentas financeiras como
hedging por empresas que utilizam o algodéo diretamente como insumo, uso de outras matérias-
primas. Em cenarios futuros, estratégias como desenvolvimento de novos produtos, novas
tecnologias para eficiéncia de processos produtivos e modificacdo genética de espécies de
algoddo podem ajudar a mitigacao de riscos na cadeia de suprimentos. Adicionalmente, grandes
Magazines do setor podem desenvolver parcerias ao longo de sua cadeia de suprimentos para
maior proximidade entre empresas e produtores de algoddo, como a Lojas Renner ja esta
desenvolvendo atraves de seu Instituto Renner, ou C&A através de seu antigo Instituto C&A,

na colaboragdo para o desenvolvimento ou financiamento de projetos de mitigagé&o.
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5.2. Contribuicdes

Este estudo buscou colaborar com esses gaps na literatura apontados por Halldorsson e
Kovécs (2010) em relacédo as fontes de risco que cadeias de suprimentos estdo sujeitas, como
mudangas climaticas e desastres naturais e seus impactos a longo prazo, Dasaklis e Pappis
(2013) e Meinel e Abegg (2017) sobre interrelacbes entre mudancgas climaticas e

gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos.

Adicionalmente, buscou-se auxiliar empresas a realizar avaliacdes formais dos riscos

climaticos especificos que enfrentam através de estratégias de mitigacdo a esses riscos.

5.3. Limitac¢6es do trabalho e recomendac6es para pesquisas futuras

Os estudos de caso tém a limitagdo inerente de ndo permitir a generalizacdo dos
resultados para serem diretamente replicados em outras situacdes ou territorios (YIN, 2015).
Desta forma, deve-se tomar cuidado com os resultados apresentados e com as conclusdes deste
estudo. No entanto, como esta pesquisa teve como finalidade contribuir com o desenvolvimento
do tema, muitos fatores podem ser utilizados como pontos de reflexao e debate para a gestao

de futuros riscos climéaticos em cadeias de suprimentos.

A pesquisa buscou avaliar o risco fisico de cenarios de mudancgas climéticas sobre a
producdo de algoddo e seus impactos ao setor de varejo téxtil sob a 6tica da empresa focal.
Contudo, ndo foram considerados para este estudo demais riscos climaticos regulatérios, fisicos
ou de mercado (Figura 16) ao longo da cadeia de suprimentos, como riscos sobre

infraestruturas, logistica ou fornecimento de energia (Quadro 7).

O aquecimento global sera responsavel pela mudanca gradual das varidveis climéticas,
como temperatura e precipitacdo ao longo das proximas décadas, assim como pelo aumento da
ocorréncia de eventos climaticos extremos como furac@es, fortes chuvas, inundagdes, ondas de
calor e secas. Deste modo, cabe ressaltar que eventos climaticos extremos também oferecem
riscos & producdo de algoddo, como evidenciado por eventos passados, porém ndo foram

considerados nesse estudo devido a auséncia de referéncias bibliograficas sobre tal.

Adicionalmente, recomenda-se que pesquisas futuras examinem as préaticas de grandes

empresas da industria do setor téxtil, de forma a explorar como elas impactam e sdo impactadas
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por mudancas climaticas e possiveis estratégias para mitigacdo dos riscos e adaptacao a cenarios

futuros.
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ANEXO A - Valoragédo econdmica dos servigos ecossistémicos de provisdo de bens

Conforme visto anteriormente na subsecdo 2.6, as empresas interagem com 0S
ecossistemas e servigcos ecossisttmicos de duas maneiras importantes: elas dependem de
servigos ecossistémicos, o que inclui a provisdo de matérias-primas; e contribuem para a
mudanga nos ecossistemas (MEA, 2005b). Altera¢des na quantidade ou qualidade de servigos
ecossistémicos podem oferecer riscos aos negocios. No &mbito dos objetivos deste estudo, 0s
servigos ecossistémicos de provisao de fibras (algodao) e regulacdo do clima para garantir sua

producdo e oferta se apresentam como os mais relevantes.

A quantificacdo e a valoragdo econOmica de servigos ecossistémicos oferecem
informac@es de base quantitativa Uteis para a tomada de decisdes de negdcios e monitoramento
dos resultados de decisdes ja tomadas (FGVCES, 2019). Assim, este estudo considerou as
Diretrizes Empresariais de Valoragdo Econdmica de Servigos Ecossistémicos, desenvolvidas
pelo Centro de Estudos em Sustentabilidade (FGVces) da Escola de Administracdo de
Empresas da Fundacdo Getulio Vargas, para quantificar e valorar a dependéncia dos servicos
de provisdo de bens da empresa focal (provisdo de algoddo) em cenério futuro de mudancas

climaticas.

“A integragdo do valor econdmico da dependéncia e do impacto de uma
empresa com relacdo aos bens e servigcos propiciados pelos ecossistemas,
juntamente com a contabilidade financeira tradicional, resulta numa resiliéncia
maior para enfrentar riscos imprevisiveis, em maior seguranga de

abastecimento e modelos mais sustentaveis de negocios.” (TEEB, 2014, p.15)

Considerando as diretrizes para valoracao e analise, este estudo considera a producao
de algoddo na cadeia de valor da empresa focal como objeto, uma abordagem prospectiva
considerando as projecdes de futuros impactos sobre a producdo global de algodao e o servico
ecossistémico de dependéncia da empresa focal pelo algoddo. O método de valoragéo para a
provisdo de bens ecossistémicos de interesse (BEI) considerado é o método de Custo de
reposi¢cdo (MCR), considerando que neste caso a reposigéo seria pelo mesmo produto em um

cenario onde ele é mais caro devido a baixa oferta no mercado.

Base de dados

Foram utilizados os dados abaixo para a valoragcdo da provisdo de bens ecossistémicos
de interesse (BEI):
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Dado Valor Fonte

Quantidade de pecas produzidas 17.156.717 un. | Empresa A

com algodao vendida pela Empresa (fornecido para esta pesquisa)
A em 2019 e seu percentual de
algodé&o por peca

Peso aproximado de cada peca de variavel | Parcl

vestuario (https:/iwww.parcl.com/education/f
orwarders/docs/parcl-approximate-
weight-of-goods.pdf)

Preco médio do algoddo para a 0,6992 US$/libra | USDA
safra 2018/2019 1.541,47 US$/ton. | (https://www.ams.usda.gov/mnrepo
6.082,17 R$/ton | rts/cnaacps.pdf)

Cotacéo média do dolar em 2019 R$ 3,9457 | Investing
(https://br.investing.com/currencies
/usd-brl-historical-data)

EBITDA Empresa A Varejo 2019 R$ 247.000.000 | Empresa A - Demonstragdes
Anuais Financeiras Completas
2019

Cenarios simulados
O primeiro (MEA) concluiu que a crescente necessidade de recursos resulta em perdas
substanciais as quais sdo em grande parte irreversiveis; e, a menos que sejam enfrentadas, essas

perdas provavelmente irdo reduzir os beneficios propiciados pelos ecossistemas.

Meinel e Abegg (2017) realizaram pesquisa com 102 empresas austriacas e entrevistas
com 14 gerentes e CEOs dessas empresas sobre suas percepcfes sobre cenarios de riscos
climaticos em suas cadeias de suprimentos, seus potenciais impactos e probabilidades
estimadas. Dentre os riscos climaticos avaliados, ha o risco de o preco de matérias-primas
renovaveis aumentarem em 25% em cenarios de longo prazo. A maioria dos respondentes

(39%) considerou este risco como um evento de alto impacto e alta probabilidade.

Uma vez ofertado muito algoddo no mercado, a tendéncia € o preco cair e quando ha

muita procura pela pluma, a tendéncia é o preco subir.
Metodologia

Segundo Diretrizes Empresariais de Valoracdo Econdmica de Servi¢os Ecossistémicos

(FGVCES, 2019), o a dependéncia do BEI é quantificado como a seguir:

Indicador fisico: DBEI = Qpf

Em que: DBEI = Dependéncia em rela¢do ao BEI,
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Qpf = Quantidade do produto final da atividade econdmica;

Valor da dependéncia = DBEI x Pmg x $VM

Em que: Pmg = produtividade marginal = unidades do produto final / unidade do BEI ou bem substituto

Se BEI é produto final e ndo um insumo, ou o substituto é o mesmo BEI, Pmg = 1

De acordo com os estudos desenvolvidos por Nelson et al. (2014), os precos do algodédo
aumentam 20% em 2050, podendo chegar a 25% em relacdo a um cendrio base sem mudangas
climaticas. Para fins quantificacdo dos impactos neste estudo, foram considerados os dados do
ano de 2019 e a projecao do aumento do preco do algodao projetado para 2050. A quantidade
de algoddo utilizada para a fabricacdo das pecas vendidas pela empresa focal foi calculada a
partir do percentual de algoddo de cada peca multiplicado pelo peso estimado das mesmas,
resultando em um uso de 2.791,69 toneladas de algoddo em 2019. Deste modo, foram

calculados o valor do impacto interno.

Indicador fisico: DBEI = 2.791,69 ton
Valor da dependéncia (aumento de 20%) = 2.791,69 x 1 x 1.216,43 = R$ 3.395.916,0

Valor da dependéncia (aumento de 25%) = 2.791,69 x 1 x 1.520,54 = R$ 4.244.895,12

Deste modo, 0 aumento do pre¢o do algodao em 2019 seria de R$ 3.395.916,0, podendo chegar
a R$ 4.244.895,12 na cadeia de suprimentos da Empresa A, caso repassado integralmente a

empresa, representaria entre 1,3% e 1,7% do seu EBITDA.
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ANEXO B - Roteiro de perguntas para entrevista semiestruturada com representantes

da empresa focal e das demais empresas em sua cadeia de suprimentos

Estagio / Tdpico

Referéncia bibliografica

Pergunta/Procedimento

Apresentacdo

O objetivo deste estudo é...

Permisséo para gravacdo

O (a) Sr. (a) autoriza que esta conversa seja
gravada? O video néo sera divulgado, somente
sera utilizado para facilitar a analise de
informacdes.

Contextualizacdo da
atuacdo profissional

Conte-me um pouco sobre sua atuacdo na
empresa.

(1) Ha quanto tempo o (a) sr. (a) estad na empresa?
Quiais sdo suas principais responsabilidades?

Risco

WAGNER; BODE, 2006

(2) Seu departamento considera riscos em suas
atividades?

(3) Em sua opinido, quais s&o 0s principais riscos
associados ao seu departamento?

Risco na Cadeia de
Suprimentos

CHRISTOPHER; PECK,
2004

CHANG; ELLINGER,;
BLACKHURST, 2015
RAO; GOLDSBY, 2009
JUTTNER,; PECK;
CHRISTOPHER, 2003
HO et al., 2015

MANUJ; MENTZER,
2008

(4) Ha alguma preocupacdo, em sua empresa,
com os riscos associados & cadeia de
suprimentos?

(5) Em sua opinido, quais sdo 0s principais riscos
associados a cadeia de suprimentos em sua
empresa?

Gerenciamento de Risco
na Cadeia de Suprimentos

CHANG; ELLINGER,;
BLACKHURST, 2015
GHADGE; DANI,
KALAWSKY, 2012
JUTTNER; PECK;
CHRISTOPHER, 2003
MANUJ; MENTZER,
2008

HO et al., 2015
WAGNER; BODE, 2006
CHRISTOPHER; PECK,
2004

(6) Quais sdo as principais causas desses riscos?
(7) Quais séo 0s possiveis impactos desses riscos
na cadeia de suprimentos & sua empresa?

(8) Em sua empresa, ha algum processo de
gerenciamento de riscos na cadeia de
suprimentos?

(9) Quais medidas sdo realizadas por sua empresa
para reducéo de riscos em sua cadeia de
suprimentos?

(10) H& alguma parceria ou colaboragéo entre sua
empresa e as empresas de sua cadeia de
suprimentos para a gestdo e/ou reducéo de riscos?
Quais?

Fator de risco e disrupcGes
no fornecimento de
matéria-prima

LANKOSKI: IGNACIUK;
JESUS, 2018

IPCC, 2014b

NELSON et al., 2014
DELLINK; LANZI;
CHATEAU, 2019
ASSAD; PINTO, 2008
TON; ASTERINE;
KNAPPA, 2011

(11) Como a produgdo e o0 mercado de matérias-
primas (algoddo e materiais sintéticos) afetam sua
empresa?

(12) Como a flutuacdo dos pregos dessas
matérias-primas (algoddo e materiais sintéticos)
afeta sua empresa?

Mudancas Climaticas

UNFCCC, 1992
IPCC, 2014a

IPCC, 2014b

IPCC, 2014c

IPCC, 2018
DELLINK; LANZI,
CHATEAU, 2019

(13) O (a) sr. (a) saberia dizer como 0s cenarios
futuros de mudancas do clima podem afetar sua
empresa?

(14) Como o tema mudancas do clima é
considerado nas atividades da sua empresa e seu
departamento?
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Impactos das Mudancas NELSON et al., 2014 Apresentar dados das projec6es para a cultura de
Climaéticas sobre a ASSAD etal., 2013 algoddo dos estudos de algodao de Assad et al.
Producéo de Algod&o (2013) e Nelson et al. (2014).

(15) Em sua opinido, quais possiveis
consequéncias dessas projecoes de reducéo nos
rendimentos da producéo global de algoddo para
sua empresa?

Servigos Ecossistémicos GUERRY etal., 2015 Apresentar resultados da valoracdo da
HUMMEL et al., 2019 dependéncia do servigo ecossistémico e possiveis
MEA, 2005a impactos sobre lucro da empresa.
LEACH etal., 2019 (16) Em sua opinido, quais possiveis
TEEB, 2010a consequéncias desses riscos financeiros de

aumento do preco de algoddo no mercado
internacional para sua empresa?

Mudancas Climaticas e DASAKLIS; PAPPIS, (17) Em sua opinido, como o risco de reducdo nos
Cadeia de Suprimentos 2013 rendimentos do algoddo e consequente aumento
MEINEL; ABEGG, 2017 do seu preco no mercado global pode ser
gerenciado e reduzido por sua empresa?
Encerramento - -

Perguntas adicionais a equipe de gestéo de riscos da empresa focal

- Riscos climaticos sdo considerados nas matrizes de risco e planos de gerenciamento de
riscos? Como?

- Como a flutuacgdo de pregos de mercadorias (commodities) é considerada na gestdo de riscos
de mercado por sua empresa?

- Como a flutuacédo de precos de mercadorias (commodities) é avaliada e monitorada?

- Como riscos de perdas em consequéncia de efeitos negativos no meio-ambiente decorrentes
de impacto ambiental sdo considerados na gestdo de riscos socioambientais por sua empresa?

- Como esses riscos sao avaliados e monitorados?

Perguntas adicionais a equipe de suprimentos da empresa focal

- Houve impactos sobre sua empresa do aumento do preco de mercado do algoddo em 2011?
- Quais medidas foram adotadas para mitigar esses impactos?

- Matérias-primas sdo consideradas na aquisicdo de produtos por sua empresa? Como?

- Em sua opinido, ha uma maior demanda de consumidores por produtos fabricados com
algoddo? Essa demanda é crescente?

Perguntas adicionais a equipe de sustentabilidade e responsabilidade social da empresa
focal

- Ha algum programa de sua empresa com envolvimento direto com produtores de algod&o ou
cooperativas de produtores? Quais?

- H& algum programa para uso de algodao organico na cadeia de suprimentos de sua empresa?
Quais?
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ANEXO C - Roteiro de perguntas para entrevista semiestruturada com representante da

Abrapa

Estagio / Tdpico

Referéncia bibliografica

Pergunta/Procedimento

Apresentacdo

O objetivo deste estudo é...

Permisséo para gravacdo

O (a) Sr. (a) autoriza que esta conversa seja
gravada? O video néo sera divulgado, somente
sera utilizado para facilitar a analise de
informacdes.

Contextualizacdo da
atuacdo profissional

Conte-me um pouco sobre sua atuacdo na
empresa.

(1) Ha quanto tempo o (a) sr. (a) esta na
associacdo? Quais sdo suas principais
responsabilidades?

(2) Em sua opinido, quais sdo os principais fatores
que influenciam a produtividade no cultivo de
algodao?

Risco

WAGNER; BODE, 2006

(3) Em sua opinido, quais sdo 0s principais riscos
para a producéo de algodao?

(4) Quais séo as principais causas desses riscos?

Risco na Cadeia de
Suprimentos

CHRISTOPHER; PECK,
2004

CHANG; ELLINGER;
BLACKHURST, 2015
RAO; GOLDSBY, 2009
JUTTNER:; PECK:
CHRISTOPHER, 2003
HO etal., 2015

MANUJ; MENTZER,
2008

(5) Como esses riscos impactam ou podem
impactar os produtores de algod&o?

(6) Quais sdo os possiveis impactos desses riscos
as empresas da cadeia produtiva do setor téxtil?

Gerenciamento de Risco
na Cadeia de Suprimentos

CHANG; ELLINGER;
BLACKHURST, 2015
GHADGE; DANI;
KALAWSKY, 2012
JUTTNER; PECK;
CHRISTOPHER, 2003
MANUJ; MENTZER,
2008

HO etal., 2015
WAGNER; BODE, 2006
CHRISTOPHER; PECK,
2004

(7) Em sua instituicdo, ha algum processo de
gerenciamento de riscos?

(8) Quais medidas sdo realizadas por sua
instituicdo para reducéo de riscos?

(9) Ha alguma parceria ou colaboracdo entre sua
instituicdo e outras empresas/organizacoes para a
gestdo e/ou reducéo de riscos? Quais?

Fator de risco e disrupcBes
no fornecimento de
matéria-prima

LANKOSKI; IGNACIUK;
JESUS, 2018

IPCC, 2014b

NELSON et al., 2014
DELLINK; LANZI,
CHATEAU, 2019
ASSAD; PINTO, 2008
TON; ASTERINE;
KNAPPA, 2011

(10) Em sua opinido, quais fatores influenciam os
precos do algoddo?

(11) Como o aumento do preco de algoddo afeta
as empresas da cadeia produtiva do setor téxtil?
(12) Cliente finais de grandes empresas do setor
de varejo téxtil (ex. Lojas Marisa, Renner,
Riachuelo, etc.) sdo impactados por varia¢des no
preco do algodao?

Mudancas Climéticas

UNFCCC, 1992
IPCC, 2014a
IPCC, 2014b

(13) O Sr. saberia dizer como as variagdes
climaticas afetam a produgdo de algodao?
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IPCC, 2014c (14) O Sr. saberia dizer como as variagdes

IPCC, 2018 climaticas afetam a qualidade do algoddo
DELLINK; LANZI; produzido?
CHATEAU, 2019 (15) Variag6es climaticas, como chuvas intensas

ou secas, afetaram a producdo de algod&o no
passado? Como? Quando esses eventos
ocorreram?

(16) O Sr. saberia dizer como cendrios futuros de
mudancas do clima podem afetar a producéo de
algoddo e a cadeia produtiva do setor téxtil?

Impactos das Mudancas NELSON et al., 2014 Apresentar dados das projec6es para a cultura de
Climaéticas sobre a ASSAD etal., 2013 algoddo dos estudos de algodao de Assad et al.
Producéo de Algodao (2013) e Nelson et al. (2014).

(17) Em sua opinido, quais possiveis
consequéncias dessas projecoes de reducéo nos
rendimentos da producéo global de algodédo para
sua instituicdo e para a cadeia produtiva do setor

téxtil?
Mudancas Climaticas e DASAKLIS; PAPPIS, (18) Em sua opinido, como um possivel risco de
Cadeia de Suprimentos 2013 reducdo nos rendimentos da produgéo de algodéo

MEINEL; ABEGG, 2017 pode ser evitado ou minimizado?

Encerramento - -
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