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RESUMO

A resiliéncia é fundamental, uma vez que nem todos os riscos podem ser evitados,
permitindo as empresas gerenciar ameacas a continuidade de suas cadeias de suprimentos
e continuar a oferecer bens e servicos aos clientes. A pandemia de Covid-19 teve um
impacto significativo na seguranca alimentar e no sistema de suprimentos, afetando as
cadeias de suprimentos e revelando deficiéncias na gestdo de suprimentos alimentares,
uma vez que as restricdes governamentais levaram a suspensao de atividades mesmo em
setores essenciais resultando em menor produtividade, o que acarretou a escassez de
diversos produtos. No setor de alimentos e bebidas, além das interrup¢fes a demanda do
mercado ndo pdde ser totalmente atendida, expondo vulnerabilidades em toda a cadeia,
desde os agricultores até os consumidores, demonstrando a importancia da resiliéncia
para superar as previsoes de escassez e perda de postos de trabalho, o que se fez associado
ao fato de haver produtos para transporte sem que a mao de obra para carga, descarga e
manuseio estivesse disponivel. Deste modo, no intuito de avaliar a vulnerabilidade
incidente sobre as cadeias de abastecimento do setor agroalimentar que incorpora a
indUstria do café, este artigo analisou publicacdes realizadas em relacdo ao periodo,
verificando que, ainda existe a necessidade de maior investigacdo acerca da tematica, uma
vez que no Brasil, as publicacdes sdo de baixa incidéncia e até certo ponto ndo apresentam
muito dados que permitam analisar como 0 mercado se reestruturou em prol de atuar
preventivamente em futuros processos disruptivos.

Palavras-chave: Resiliéncia; Disruptura Global; Covid 19; Cadeia de Suprimentos do
Café; Pandemia.
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1 INTRODUCAO

A pandemia de Covid-19, ao desencadear problemas de salde e questdes
sanitarias, teve um impacto significativo ndo apenas globalmente, mas também no
sistema de seguranca alimentar e na agricultura. 1sso ressaltou as sérias deficiéncias na
gestdo das cadeias de suprimentos de alimentos. Embora os setores de alimentos e
farmacéutico tenham sido considerados infraestruturas criticas e essenciais que
permaneceram operacionais durante as restricbes governamentais, eles enfrentaram
desafios significativos, incluindo uma reducdo na produtividade.

As restricbes de mobilidade e comercializacdo afetaram todos os niveis da
sociedade em muitos paises, causando mudancgas nos processos de cultivo e produgédo
agricola, incluindo a producdo de café. Isso resultou em problemas de transporte que
afetaram o abastecimento tanto em ambito nacional quanto internacional.

No caso da industria do café, a pandemia levou a uma queda nas importacdes e
exportacdes, uma vez que a demanda diminuiu devido a falta de mercados receptivos.
Isso resultou em prejuizos para produtores, revendedores e consumidores finais. Além
disso, a mobilidade reduzida afetou diretamente os agricultores e cooperativas, levando a
uma diminuigdo na colheita, no processamento e nos pregos do cafeé.

Esses fatores contribuiram para uma queda no PIB global relacionado a demanda
de café de 2019 a 2023, afetando mais de 50 paises envolvidos na cadeia produtiva do
café. Mesmo sendo um produto associado a um mercado forte e resistente, o café sofreu
com os efeitos prolongados da pandemia, afetando tanto produtores quanto consumidores.
O Brasil, como o maior produtor e exportador de café e o segundo maior mercado
consumidor, sentiu esses impactos, levando a um periodo prolongado de recuperacao.

E importante destacar que as iniciativas adotadas durante a pandemia atenderam
parcialmente as necessidades da cadeia produtiva do café, mas ndo foram capazes de
abranger todos os envolvidos, resultando em uma mudanca na percepcao do café de um
produto popular para algo mais elitizado.

No entanto, esses desafios podem servir como licdes valiosas para fortalecer a
resiliéncia da industria do café, que é culturalmente importante e amplamente consumida
no Brasil, mesmo ndo sendo um produto de primeira necessidade. A compreensdo das
vulnerabilidades expostas durante a pandemia pode contribuir para um mercado de café
mais resiliente no futuro.

2 AS DISRUPTURAS E A RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

A Cadeia de Suprimentos é considerada como a ligacdo entre os procedimentos e
operacgdes empresariais, atuando como um sistema continuo de suporte que abrange todos
os elementos da logistica. Isso requer uma gestdo eficaz de todas as partes envolvidas,
especialmente no que diz respeito aos fornecedores de matérias-primas e insumos
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secundarios (Bonatto et al., 2019).

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS) envolve atividades relacionadas ao
fluxo e transformacéo de produtos e servigos integrados, desde a aquisi¢do de materiais e
insumos até o desenvolvimento de produtos e sua entrega ao consumidor final. Isso
permite criar valor para todos os envolvidos (Micheluzzi; Pereira; Leite, 2017).

A GCS abrange o planejamento estratégico, operacfes e controle do fluxo de
mercadorias e informacdes, considerando suas inter-relagdes. Isso esta presente em todo
0 processo de desenvolvimento, desde o planejamento até o controle, visando maximizar
lucros, reduzir custos e otimizar outros aspectos, como transporte e estoques (Azimian;
Aouni, 2017; Sikilero et al., 2015).

A resiliéncia da cadeia de suprimentos refere-se a capacidade de enfrentar
impactos e rupturas, preparando-se para lidar com interrupcGes inesperadas e se
reconfigurar eficazmente para atender as demandas do mercado, demonstrando ser
fundamental uma vez que nem todos os riscos podem ser evitados e faz-se fundamental
que as empresas gerenciem as ameacas a continuidade de suas cadeias de suprimentos de
modo a continuar atuando na oferta de bens e servicos aos clientes (Alves et al., 2022,
Peck, 2006).

Um evento disruptivo é um acontecimento incerto ou um conjunto de eventos que
perturbam a operacdo normal de um sistema, levando a degradacao de seu desempenho.
Isso destaca a importancia de estratégias que possam lidar com situagBes potenciais,
permitindo decisdes eficazes sobre o direcionamento de investimentos para mitigar essas
interrupcdes (Goldbeck; Angeloudis; Ochieng, 2020; Maia; Souza; Tenani, 2021).

Essas rupturas, também conhecidas como crises ou desastres, dependendo de sua
gravidade, introduzem turbuléncia e incerteza na cadeia de suprimentos, representando
ameacas as operacdes em andamento. Isso exige a presenca de resiliéncia adaptativa em
diferentes fases de ruptura na cadeia de suprimentos, abrangendo prontidéo,
responsividade e recuperacdo (Farooq et al., 2021).

O termo "resiliéncia” tem sua origem na palavra latina "resilio,” que significa
retornar a um estado prévio. Essa expressdo é utilizada em diversas areas do
conhecimento, e nas ciéncias humanas, refere-se a capacidade de um individuo ou grupo
de pessoas de construir ou reconstruir positivamente suas vidas mesmo em ambientes
adversos (Farooq et al., 2021).

Na esfera da administracdo, Irigaray, Goldschmidt e Queiroz (2016) afirmam que
a resiliéncia indica uma interacéo entre o ambiente e o sujeito, ou o sistema inserido nele.
Isso sugere que a resiliéncia pode ser aplicada tanto ao nivel individual no contexto
organizacional quanto as organiza¢6es como um todo.

No contexto organizacional, a resiliéncia se refere a capacidade dindmica de
reestabelecer modelos de negocios e estratégias a medida que o cenario se transforma.
Isso envolve a prevencéo de possiveis problemas que poderiam causar danos permanentes
a organizacdo, especialmente quando solugdes simples ndo sdo vidveis ou quando a
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resolucéo de problemas é impossivel (Goldbeck; Angeloudis; Ochieng, 2020).

Outra dimensdo do conceito de resiliéncia envolve a capacidade de suportar
adversidades em geral, incluindo possiveis rupturas, desmembramentos, instabilidades e
mudancas. Isso significa que as empresas podem continuar sua jornada rumo ao sucesso
mesmo apos a ocorréncia de eventos inesperados ou extremos que possam ter abalado
suas operacdes, como ataques terroristas, colapsos em bolsas de valores, crises politicas
e econdmicas graves, e situacdes semelhantes (Maia; Souza; Tenani, 2021).

E importante destacar que, de acordo com Maia, Souza e Tenani (2021), a
resiliéncia organizacional ndo pode ser alcangcada apenas por meio de elementos como
inovacéo e renovacao. Enfrentar desafios e aprender com erros e sucessos sdo aspectos
cruciais para a construgdo e manutencao da resiliéncia em um mercado especifico.

Para Sincora et al. (2021), a resiliéncia esta relacionada a capacidade eficaz e
eficiente de adaptacdo as mudancas. Envolve a aplicacdo do aprendizado adquirido a
partir de desafios, erros ou sucessos em situacdes futuras, promovendo o crescimento e a
prosperidade. A resiliéncia pode ser compreendida por meio das dimensdes cognitiva,
comportamental, contextual e organizacional.

3 CADEIA DE SUPRIMENTOS DO CAFE

A introducéo do café no Brasil ocorreu por volta de 1727, no estado do Pard, e ao
longo do tempo, o pais se tornou o principal centro de producdo de café no mundo,
posicdo que manteve até a Segunda Guerra Mundial. Fatores climéaticos favoraveis
contribuiram para a expansao da cultura do café ao longo do litoral brasileiro, alcancando
finalmente a cidade do Rio de Janeiro. No entanto, a produgédo comercial em larga escala
s6 comecou no século XIX, solidificando o Brasil como o maior produtor e exportador
mundial de café, tornando-o uma das commaodities mais comercializadas na industria de
alimentos e bebidas em todo o mundo (Trauer et al., 2017; Souza; Bueno, 2022; Bacsi;
Fekete-Farkas; Ma’ruf, 2023).

A partir de 1962, a Organizacdo Internacional do Café (OIC) implementou um
acordo que envolvia os principais produtores e consumidores globais de café,
estabelecendo um sistema regulatério baseado em cotas de exportacdo. Esse sistema
ajudou a elevar e estabilizar os pregos do café até 1989 (Bacsi; Fekete-Farkas; Ma’ruf,
2023)

Atualmente, o café é uma das commodities agricolas mais negociadas
globalmente, com aproximadamente 12,5 milhdes de fazendas de café em paises de renda
média e baixa, concentrando-se na producdo no Sul Global e no consumo no Norte
Global. Os pequenos agricultores desempenham um papel fundamental, representando
70% da producao global. No Brasil, o maior produtor e exportador de café do mundo, os
agricultores cultivam principalmente duas espécies de café: Coffea arabica, apreciada por
sua alta qualidade, e Coffea canephora, conhecida como café robusta e usada na industria
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de café soluvel (Sporchia et al., 2023; Conselho dos Exportadores de Café do Brasil,
2023; Bacsi; Fekete-Farkas; Ma’ruf, 2023; Haldar; Damodaran, 2022).

Estima-se que a producao de café aumentara em cerca de 3%, apesar da queda na
producdo brasileira, que representa 40% do mercado global. Em 2022, o Brasil colheu
42,3 milhdes de sacas de 60 quilos de café, estabelecendo um recorde de exportacdes de
36,80 milhdes de sacas, um aumento de 1,3% em relacdo ao ano anterior. O Brasil
também é o segundo maior consumidor de café do mundo, depois dos Estados Unidos,
com um consumo anual de 20,5 milhGes de sacas em 2022, um aumento em comparacgao
com o ano anterior (Sporchia et al., 2023; Cecafe, 2023).

O café desempenha um papel fundamental no desenvolvimento econémico, social
e cultural do Brasil. No entanto, os desafios relacionados ao trabalho e ao meio ambiente,
juntamente com a oscilacdo de precos e oferta e demanda nos mercados internacionais,
tornam a vida dos agricultores envolvidos na cadeia produtiva do café complexa. A
producdo de café envolve uma variedade de atores, desde os produtores até os
consumidores finais, abrangendo insumos, producgéo rural, cooperativas, maquinaria,
corretores, industria de torragem, induastria de café soltvel, exportadores, importadores,
atacadistas e varejistas (ABIC, 2023; Guimaré&es et al., 2022; Lopez-Ridaura et al., 2021).

O café é um dos principais produtos alimenticios consumidos no Brasil, com uma
cadeia de suprimentos complexa que envolve varias etapas, desde a producdo até a
comercializacdo, tanto para o mercado interno quanto para o externo, e partindo deste
processo que incorpora de modo amplo os insumos de producédo; a producéo rural; as
cooperativas; maquinaria; corretores; a industria de torragem; a industria do solavel;
exportadores; importadores; atacadistas; varejistas; consumidor externo; consumidor
interno, tem-se melhor visibilidade da cadeia de suprimentos do café a partir da Figura 1.

Figura 1 - Cadeia de suprimentos do café
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Fonte: adaptado de Fernandes (2021)
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A cadeia produtiva do café é um sistema dindmico que engloba varios processos
interligados. Ela pode ser dividida em trés principais etapas: a cadeia de valor, que
envolve a matéria-prima, insumos e produtores rurais; a cadeia de operacgdes, que abrange
a industrializacdo do café; e a cadeia de comércio, que representa a comercializacao,
envolvendo atacadistas, varejistas e consumidores finais (Fernandes, 2021).

Os insumos, produzidos por um grande numero de individuos, geralmente nédo
requerem custos significativos de processamento. No entanto, € necessario que haja meios
para levar esses produtos aos compradores ou que haja negociacdes com processadores
locais. Isso confere aos processadores e varejistas um poder de precificacdo consideravel,
muitas vezes incompativel com a oferta (Haldar; Damodaran, 2022).

A cadeia produtiva do café pode ser dividida em trés ramos principais: a produgdo
de grdos, as industrias de torrefagdo e moagem, e as industrias produtoras de café soltvel.
Apo6s a producdo dos grdos, o café verde pode seguir diferentes caminhos, como
exportacdo direta em grdo pelos produtores, intermediacéo de cooperativas e corretores,
ou ser utilizado pelas industrias de torrefacdo e moagem, onde ¢ torrado, moido e vendido
ao consumidor final, tanto no mercado interno quanto no externo (Santos Filho; Morais;
Andrade, 2021).

E importante destacar que os gréos de café tém uma vida (til relativamente curta
e passam por um processo de processamento caro, geralmente realizado por grandes
empresas. Isso cria uma competicdo imperfeita na determinacdo das condicdes de
mercado, onde as relacdes de poder entre compradores e vendedores desempenham um
papel significativo na fixacdo de pregos (Haldar; Damodaran, 2022).

A cadeia produtiva do café envolve uma série de atividades que representam um
setor industrial, muitas vezes associado ao setor agroindustrial (Souza; Bueno, 2022).

O Brasil se destaca como o maior produtor e exportador de café, ocupando a
segunda posicao entre os paises consumidores. A producdo é diversificada, incluindo
variedades como o arabica (responsavel por 80% da area cultivada) e o conilon ou
robusta. Isso permite atender as diferentes demandas de paladar e faixas de preco tanto
no mercado doméstico quanto no internacional (Brasil, 2022).

Embora a producdo em larga escala de café ndo tenha sido afetada pela escassez
de insumos durante a pandemia de Covid-19, as medidas restritivas impactaram as
importagdes e exportacOes, causando atrasos nos processos produtivos e afetando
negativamente os precos das commodities (Lopez-Ridaura et al., 2021).

Os elos da cadeia de suprimentos do café sdo especificados a seguir.

Quadro 1 - Descricdo dos elos da cadeia de suprimentos participantes da pesquisa
ELO DESCRICAO
Cooperativas organizagBes compostas por membros de determinado grupo
econdmico ou social organizados com a finalidade realizar atividade
em beneficio coletivo, conforme os principios do cooperativismo,
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que sdo, a identidade de propositos e interesses, a acdo conjunta,
voluntaria e objetiva, e a obtencdo de resultado Gtil e comum a todos
Restaurantes tipo de comércio que oferta servigos diversos de comidas e bebidas
para consumo dos clientes, atuando ainda como local de encontro de
pessoas, ndo servindo apenas para alimentacéo

Atacadistas agentes intermediarios entre fabricantes, produtores e empresas
varejistas, atuando na compra e venda de produtos
Varejistas agentes localizados na penultima fase da cadeia de valor e que

ofertam bens, ou prestam servicos, aos consumidores finais
Fornecedores | pessoa fisica/juridica, publica/privada, nacional/estrangeira, bem
como os entes despersonalizados, desenvolvendo atividades de
producdo, montagem, criacdo, construcdo, transformacao,
importagéo, exportacgéo, distribuicdo/comercializa¢éo de produtos ou
prestacdo de servicos

Supermercados | local de venda/compra de produtos variados, como, alimentos,
produtos de higiene e outros, estando estes organizados em
corredores, de modo que os clientes ndo necessitam do auxilio de um
vendedor para a escolha dos produtos, o que tende a acontecer apenas

no processo de checkout
Fonte: adaptado de Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2022) e Brasil
(1990)

As restricdes de mobilidade resultaram na dificuldade de acesso a mao de obra,
levando a necessidade de reavaliar riscos e prioridades para garantir a seguranca alimentar
e no local de trabalho, impactando os padrdes de consumo e agravando as desigualdades
sociais, pois, a exemplo da Africa, os impactos negativos sofridos atrasaram a resiliéncia
da cadeia, afetando o processamento, comércio e até a garantia de seguranca alimentar
(Stephens et al., 2022; Mastronardi; Cavallo; Romagnoli, 2022; Coluccia et al., 2021).

A compra por impulso e panico durante as restricdes de circulacdo levou a
sobrecargas no sistema de abastecimento de alimentos, com produtos ndo pereciveis
desaparecendo das prateleiras e aumento na demanda por produtos congelados (Coluccia
etal., 2021).

A cadeia de suprimentos de hotéis, restaurantes e cafés (HORECA) sofreu um
impacto severo, com quedas significativas nas vendas e no faturamento, especialmente
na Italia, onde as exportagdes agroalimentares cairam 40%, 0 que se expressou ainda pelas
perdas nos negdcios nesse setor que alcancaram 93% em volume total, enquanto as
vendas no varejo aumentaram apenas 3,1% (Coluccia et al., 2021).

Nos Estados Unidos e no Canada, a cadeia de suprimentos para HORECA também
enfrentou grandes perdas, com dificuldades em redirecionar produtos ndo vendidos para
outros segmentos, como mercearias e supermercados (Stephens et al., 2022).

No Peru, a comercializagdo de café e batata foi afetada devido as restricbes de
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mobilidade e as longas distancias que se tornaram intransponiveis por um periodo,
aumentando a inseguranca alimentar (Vargas et al., 2021).

Em contrapartida, os produtores de café no Peru enfrentaram menor impacto
devido a estabilidade das relagcdes de comercializacdo (Stephens et al., 2022), o0 que nédo
se repetiu em outras localidades uma vez que as restricdes de mobilidade afetaram o
acesso a sementes, a fertilizantes, a insumos, a colheita e causaram reducgdes na safra de
café, que por conseguinte resultaram em aumentos de custos que foram repassados aos
consumidores, alterando inclusive o padrdo de social dos consumidores (Guido;
Knudson; Rhinev, 2020; Lopez-Ridaura et al., 2021).

Conforme relatado por Lopez-Ridaura et al. (2021), no México, os casos de
Covid-19 ndo resultaram na suspensao das atividades de producgdo de café, mas levaram
a implementacdo de medidas de distanciamento e higiene nas instalacbes de
processamento e embalagem do café. No entanto, essas medidas ndo impediram
completamente interrup¢des no processo produtivo e no empacotamento devido ao
aumento na deteccgéo de casos de Covid-19.

Isso destacou a necessidade de uma abordagem abrangente para mitigar 0s
impactos da pandemia no setor de café, considerando suas vulnerabilidades e os precos
relativamente elevados. Como resultado, a industria do café teve que desenvolver
estratégias para reduzir as desigualdades em toda a cadeia, desde a producdo até o
consumo (Guido; Knudson; Rhinev, 2020).

Ramos, Patrucco e Chavez (2021) conduziram um estudo que explorou a dindmica
da cadeia de suprimentos no setor agroalimentar peruano em contextos de incerteza. O
objetivo era investigar como os participantes estabeleceram relacdes focadas em acdes
resilientes e ageis para mitigar os impactos da turbuléncia durante a pandemia. Eles
conduziram uma pesquisa gquantitativa para demonstrar a importancia dos centros de
distribuicdo na logistica da cadeia de café. Isso destacou a necessidade de decisdes rapidas
e precisas na formulacdo de estratégias eficazes para minimizar perdas relacionadas a
investimentos em producdo e logistica (Ramos; Patrucco; Chavez, 2021).

Além disso, o estudo apontou que investimentos financeiros e técnicos devem
envolver todos os atores da cadeia, mesmo que nao estejam em pé de igualdade, devido
as particularidades de cada setor. Isso foi evidenciado durante o auge da pandemia,
quando havia demanda no mercado por gréos, mas escassez de méo de obra para colheita
e processamento, resultando em custos adicionais para o produto final (Ramos; Patrucco;
Chavez, 2021).

Outro destaque foi a interconexdo entre os participantes da cadeia produtiva do
café, principalmente no que diz respeito a logistica, enfatizando a importancia do
alinhamento estratégico e do planejamento integrado em todas as areas envolvidas
(Ramos; Patrucco; Chavez, 2021).

O estudo tambeém sugeriu que o modelo poderia ser aplicado a outras culturas e
que outros fatores que afetam a incerteza poderiam ser incorporados na analise,
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ampliando assim as varidveis e as respostas possiveis (Ramos; Patrucco; Chavez, 2021).
Apesar dos desafios, a demanda global por café permanece alta, e estratégias como
a fixacdo de pregos para exportacdo e mecanismos de estabilizacdo foram sugeridas para
aumentar a resiliéncia na cadeia de suprimentos do café (Guido; Knudson; Rhinev, 2020).
No entanto, a retomada do comércio internacional de commodities apos as
restrices foi fundamental para evitar problemas de inseguranca alimentar em longo
prazo, pois a resiliéncia da cadeia de suprimentos de alimentos fez-se fortalecida por
estratégias como diversificacdo de produtos, agregacdo de valor, diversificacdo de
mercados e compras coletivas (Lopez-Ridaura et al., 2021; Stephens et al., 2022).

4 CONSIDERACOES FINAIS

O café, assim como em outros paises, desempenha um papel fundamental no
desenvolvimento econdmico, social e cultural do Brasil. No entanto, o sistema de
producédo ainda € caracterizado por sua simplicidade e instabilidade, o que resulta em
oscilacbes nos precos de producdo, bem como na oferta e demanda nos mercados
internacionais. Essa volatilidade torna desafiadora a transi¢cdo sazonal das culturas e a
subsisténcia dos agricultores envolvidos.

As exigéncias rigorosas relacionadas as quest@es trabalhistas e ambientais,
somadas aos custos de producdo que ocasionalmente superam as receitas, destacam as
dificuldades enfrentadas pela base da cadeia produtiva do café no Brasil. Mesmo
cultivado em pequenas parcelas em muitos paises, o café proporciona renda para aqueles
envolvidos na sua producdo, apesar dos altos custos devido a insumos e fatores sazonais
que afetam o capital limitado dos agricultores.

Como um dos principais produtos alimenticios consumidos no pais, o café é
frequentemente apreciado como bebida ou incorporado a culinéria. Além disso, possui
diversas aplicacOes alternativas que ampliam sua utilidade.

Para atender a demanda, a cadeia produtiva do café abrange diretamente trés
estagios em seu processo: a producdo dos graos de café, a torrefacdo do produto e a
producdo de café solavel. Isso envolve vérias etapas, desde a obtengdo de insumos até a
producdo, transformacdo e comercializacéo.

A Pandemia de Covid-19 afetou estes processos que envolvem a producdo e
comercializacdo do café cabendo a necessidade de aprofundamento quanto as
potencialidades de retorno em relagdao as medidas implementadas a médio e longo prazo,
no intuito de se identificar se o entendimento quanto a resiliéncia efetivamente é algo
compreendido para 0 meio corporativo e produtivo nacional.
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