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RESUMO

Tendo em vista que o gerenciamento da cadeia de suprimentos possui significativa
importancia na movimentagdo de mercadorias entre paises, os profissionais desse
setor tornam-se fundamentais para o desenvolvimento do comércio internacional. A
pandemia da Covid-19 impactou diretamente a cadeia de suprimentos e o
gerenciamento de riscos se tornou um desafio para os profissionais. Considerando
tal contexto, a presente pesquisa buscou analisar as ag¢des adotadas pelos
profissionais de supply chain para minimizar os efeitos da ruptura das cadeias
globais de suprimentos em decorréncia da Covid-19. Para tanto, no primeiro
momento foram identificados na literatura os principais impactos causados por essa
ruptura na cadeia de suprimentos. Posteriormente, foi utilizado o método qualitativo
de carater exploratorio para classificar esses impactos conforme a sua natureza e o
seu grau de severidade e verificar as agdes tomadas pelos profissionais do setor
para mitiga-los. Os resultados indicaram que os efeitos da pandemia resultaram em
mudangas que afetaram as empresas, principalmente financeiramente, fazendo-se
necessarias agdes como o dual sourcing e a busca por fornecedores locais para a
obtencao dos resultados almejados.

Palavras-chave: Cadeia Global de Suprimentos. Covid-19. Impactos. Gestdo de
riscos. Agdes mitigatorias.



ABSTRACT

Considering that supply chain management has significant importance in the
movement of goods between countries, professionals in this sector become
fundamental for the development of international trade. The Covid-19 pandemic has
directly impacted the supply chain and risk management has become a challenge for
professionals. Considering this context, the present research sought to analyze the
actions taken by supply chain professionals to minimize the effects of the disruption
of global supply chains as a result of Covid-19. Therefore, at first, the main impacts
caused by this disruption in the supply chain were identified in the literature.
Subsequently, the qualitative exploratory method was used to classify these impacts
according to their nature and degree of severity and to verify the actions taken by
professionals in the sector to mitigate them. The results indicated that the effects of
the pandemic resulted in changes that affected companies, mainly financially, making
necessary actions such as dual sourcing and the search for local suppliers to obtain
the desired results.

Key words: Global Supply Chain. Covid-19. Impacts. Risk management. Mitigating
actions.
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1 INTRODUGAO

Utilizada nos mais diversos campos, a logistica € a parte da gestdo da
cadeia de suprimentos que planeja, implementa e controla o fluxo e o
armazenamento de mercadorias, servicos e informacdes de forma eficiente e eficaz
entre o ponto de origem e o ponto de consumo, a fim de atender aos requisitos do
cliente (CSCMP, 2022). E, para uma empresa ser globalmente eficaz nos
competitivos dias atuais, ela deve expandir seu comportamento integrado para
incorporar seus fornecedores e clientes. Segundo Bowersox e Closs (1996), essa
expansao é chamada de Supply Chain Management.

Segundo o Council of Suppy Chain Management Professionals (CSCMP,
2022), o gerenciamento da cadeia de suprimentos € definido como o planejamento e
gerenciamento de todas as atividades envolvidas no fornecimento e aquisi¢ao,
conversao e todas as atividades de gerenciamento de logistica. A definigdo inclui a
coordenacéao e colaboracdo com os canais parceiros, que podem ser fornecedores,
intermediarios, prestadores de servigos terceirizados e clientes. Em esséncia, a
cadeia de suprimentos integra gestdo de oferta e demanda dentro e entre as
empresas.

Para Christopher (2000), as empresas com cadeias de suprimentos mais
ageis podem prever a demanda com mais precisdo, S840 mais sensiveis ao mercado
e respondem melhor as mudangas do mesmo. Constituindo o principal objetivo dos
profissionais dessa area, a agilidade em Supply Chain refere-se a capacidade de
uma cadeia de suprimentos se ajustar rapidamente a mudancgas inesperadas ou
rapidas do mercado (WAMBA et al., 2020). Uma mudanca rapida e inesperada foi e
vendo sendo experienciada desde 2019, com a pandemia da Covid-19. O surto do
novo Coronavirus gerou incertezas na demanda e interrupgdo nas cadeias de
suprimentos globais, resultando em atrasos na entrega e escassez de mercadorias
(TIETZE et al., 2020).

De acordo com Wu, Blackhurst e O’grady (2007), no mundo pré-pandemia,
as rupturas eram geralmente estudadas como eventos que interrompiam os fluxos
de materiais na cadeia de suprimentos e impactavam seu desempenho. Porém,
durante a pandemia da Covid-19, a resiliéncia da cadeia de suprimentos foi testada
em escala diferente de tudo visto antes (CHOI; SHI, 2022). Para muitos dos
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profissionais do mercado, esse foi o primeiro grande desafio que enfrentaram em
sua carreira, tornando as decisdes no dia-a-dia muito mais dificeis.

A forma como a pandemia do coronavirus afetou as cadeias de suprimentos
globais s6 aumentou a importancia da gestdo de riscos e das estratégias de
mitigacdo. Nesse contexto, observa-se que as organizag¢des precisam avaliar suas
estratégias, projetos e dependéncias da cadeia de suprimentos para evitar reagdes
improvisadas a futuros desastres naturais, preparando-se para lidar adequadamente
com interrupgdes inesperadas (RAJ et al., 2022).

Diante disso, o presente trabalho tem como tema a analise das acbes
adotadas pelos profissionais de supply chain para minimizar os efeitos da ruptura
das cadeias globais de suprimentos em decorréncia da Covid-19. O trabalho esta
dividido em cinco capitulos. No primeiro capitulo sdo expostos a delimitacdo do
estudo, o problema de pesquisa, os objetivos e a justificativa do trabalho. No
segundo capitulo é apresentado o referencial tedrico, no qual sao discutidos os
impactos causados pelas ruptura na cadeia global de suprimentos e suas
classificagdes. No terceiro capitulo é descrito o método utilizado na pesquisa, sendo
detalhadas as ferramentas aplicadas para coleta e analise de dados. No quarto
capitulo sdo apresentados os resultados obtidos no estudo. E, por fim, no quinto
capitulo sdo apresentadas as conclusées do estudo, bem como suas implicacdes

gerenciais, limitagdes e sugestdes para pesquisas futuras.

1.1 DELIMITACAO DO ESTUDO E PROBLEMA DE PESQUISA

O setor de producido de bens é responsavel pelo crescimento e
desenvolvimento econdmico nos paises em desenvolvimento e, além disso, é parte
importante da balanga comercial mundial. Segundo o Banco Mundial (WORLD
BANK, 2020), a industria de manufatura representava 16% do PIB mundial em 2020.

Um estudo publicado pela United Nations Industrial Development
Organization (UNIDO, 2021) mostra que a produgdo manufatureira anual das
economias industrializadas aumentou 7,3% em 2021. Dentro disso, a industria de
manufatura na América do Norte aumentou 6,3% em 2021, apés um declinio de
6,6% em 2020. Ja nos paises industrializados europeus, esse crescimento foi de
8,2% no ano passado, enquanto Asia e Pacifico verificaram um aumento de 7,3%

em 2021. A China apresentou a impressionante taxa de crescimento de 12,3% em
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2021, apos ter crescido apenas 0,9% em 2020. Além disso, o estudo mostra que no
quarto trimestre de 2021 a produgdo manufatureira global registrou um crescimento
estavel de 3,3% em relagcdo ao ano anterior, apés aumentos de 5,8% e 17,8%,
respectivamente, nos dois trimestres anteriores.

Segundo Francis, Mairose e Tichy (2021), nas industrias, o supply
management é a alma do negocio, pois tanto o sucesso quanto o fracasso da
empresa sdo baseados no desempenho de sua cadeia de suprimentos, mostrando a
importancia de um bom gerenciamento. Portanto, além de influenciarem diretamente
na logistica interna, os profissionais de supply chain interferem na competitividade e
na eficiéncia das industrias em nivel mundial.

Devido a importancia da cadeia de suprimentos para a logistica
internacional, um bom gerenciamento da mesma é fundamental para a recuperagao
das empresas de forma rapida frente aos impactos causados pela pandemia de
Covid-19. E, segundo Braunscheidel e Suresh (2009), a agilidade em supply chain é
fundamental para reduzir o risco de interrupgcdes na cadeia de suprimentos.

Dentro das pesquisas que exploraram os fatores que influenciam a agilidade
da cadeia de suprimentos, Kim e Chai (2017) fizeram um estudo com 272 empresas
manufatureiras e concluiram que o compartiihamento frequente de informagdes na
cadeia de suprimentos ajuda a tomar decisdes rapidas e responder as mudangas do
mercado. E o principal pivé para as trocas de informacdes e tomadas de decisdes
sdo os profissionais de supply chain, nos levando a importancia de se ter bons
especialistas nesse setor.

Diante da importancia da industria de bens de producio para a economia e
do gerenciamento da cadeia de suprimentos para a competitividade dessas
industrias, o presente estudo tem como tema especifico a gestdo dos impactos
causados pela pandemia de Covid-19 nas cadeias de suprimentos das empresas
desse setor pela 6tica dos profissionais de supply chain. Nesse sentido, o trabalho
visa responder ao seguinte problema de pesquisa: Como estdo sendo gerenciados
pelos profissionais de supply chain de industrias manufatureiras multinacionais os

impactos causados pela Covid-19 nas cadeias globais de suprimentos?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar as agdes adotadas pelos profissionais de supply chain de industrias
manufatureiras multinacionais para minimizar os efeitos da ruptura das cadeias

globais de suprimentos em decorréncia da Covid-19.

1.2.2 Objetivos especificos

Buscando atingir o objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos:

a) identificar os principais impactos causados pela ruptura na cadeia global de
suprimentos das industrias manufatureiras em decorréncia da pandemia de
Covid-19;

b) verificar as agdes tomadas pelos profissionais de supply chain do setor para
reduzir esses impactos;

c) analisar os resultados obtidos a partir das ag¢des tomadas, identificando as

mais efetivas.

1.3 JUSTIFICATIVA

As dificuldades encontradas pelos profissionais de supply chain devido a
crise da Covid-19 afetaram grande parte do comércio exterior. As empresas estao
corrigindo apenas parte das rupturas da cadeia de suprimentos e, frente a esses
novos desafios, concluir essa corregdo se tornou ainda mais urgente. Mudangas
estratégicas significativas foram feitas com o objetivo de tornar a cadeia de
suprimentos mais resiliente, agil e flexivel. Segundo Assuncao et al. (2020), durante
a ocorréncia de um desastre, como foi o caso da pandemia de Covid-19, todos os
elos da cadeia podem ser significativamente impactados. No contexto brasileiro,
alguns impactos podem ser destacados, tais como: demandas imprevisiveis,
extens&o dos prazos de entrega, procura por fornecedores alternativos, aumento da
demanda de compras online, ineficiéncia na comunicagao com os clientes, perda de

vendas devido ao atraso de servicos e aumento de devolugdes.
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Nesse contexto, a industria foi um dos setores mais afetados. Iniciou-se um
processo de conversdao das capacidades produtivas para atender a elevada e
concentrada demanda, ao mesmo tempo que, visando reduzir a transmissido do
virus, determinava-se a quarentena para porcdes relevantes de sua forca de
trabalho (MUNGIOLI; WILLCOX; DAUDT, 2020).

A industria do setor manufatureiro € um importante nucleo para o comércio
internacional, com expressiva capacidade importadora e exportadora. Segundo uma
pesquisa realizada pela BCC Research (2020), esperava-se que 0 mercado global
manufatureiro e de controle de processos crescesse de US$ 86,7 bilhdes em 2020
para US$ 117,7 bilhdes em 2025, com uma taxa de crescimento anual composta de
6,3% para o periodo de 2020-2025. E, para manter esse crescimento dos negocios,
os profissionais de supply chain precisam buscar alternativas para atender seus
clientes, alternando rotas, modais de transporte, desenvolvendo fornecedores
nacionais, entre outras.

Visto isso, o presente trabalho propde uma reflexdo a respeito das agdes
adotadas pelos profissionais de supply chain frente aos efeitos da Covid-19 nas
cadeias de suprimentos. A pesquisa se justifica pela existéncia de poucos estudos
referentes aos impactos que essa pandemia causou em industrias manufatureiras
multinacionais orientados especificamente aos profissionais da area de supply chain.
Podemos citar o estudo de Pimenta et al. (2022) e Raj et al. (2022) na area, porém
sem a participacao direta e qualitativa de profissionais do setor. O trabalho também
ganha relevancia por se tratar de um assunto atual, além de contribuir em termos
praticos para as empresas desse setor e para os profissionais da cadeia de

suprimentos a elas vinculados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo é apresentado o referencial te6rico no qual a pesquisa foi
fundamentada. O capitulo esta estruturado de forma a apresentar os principais
conceitos de gerenciamento da cadeia de suprimentos, os impactos e perturbagoes
associados as cadeias de suprimentos e as acdes adotadas pelos profissionais de
supply chain para mitigar os efeitos da pandemia de Covid-19.

2.1 GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS: CONCEITO

Segundo Masteika e Cepinskis (2015), o conceito de gerenciamento da
cadeia de suprimentos foi introduzido pela primeira vez no inicio da década de 80,
quando Oliver e Webber (1982), dois consultores na area de logistica, propuseram
que esse termo fosse usado para descrever um novo campo da ciéncia que ainda
estava em desenvolvimento. Para Oliver e Webber (1982) apud Felea e Albastroiu
(2013), a gestdo da cadeia de suprimentos é o processo de planejamento,
implementacgao e controle das operagdes da cadeia com o objetivo de satisfazer os
requisitos dos clientes da forma mais eficiente possivel. O gerenciamento da cadeia
de suprimentos abrange todas as movimentagdes e armazenagem de matérias-
primas, estoque em processo e produtos acabados, do ponto de origem ao ponto de
consumo.

No entanto, as pesquisas executadas no campo da integragdo e da
coordenacéo de diferentes unidades funcionais comegou muito antes do surgimento
do termo supply chain management. Na literatura, pode-se identificar esse tipo de
pesquisa em diversas areas, como nha logistica, marketing, gestdo e pesquisa
organizacional, entre outras, conforme mencionado por Florea e Clipa (2001) apud
Felea e Albastroiu (2013). Entre os temas pesquisados que apresentam relagdo com
essa tematica podem ser citados o desenvolvimento de canais (ANDERSON, 1957);
o “efeito chicote” em sistemas de producgao e distribuigdo (FORRESTER, 1958); a
localizacdo de inventario e o controle em redes de produgao e distribuicdo
(HANSSMANN, 1959); analise da colaboracdo e da cooperagdo (BOWERSOX,
1996); e o planejamento de produgao hierarquica (HAX; MEAL, 1975).

Felea e Albastroiu (2013) ainda consideram que o interesse dos tedricos € a

preocupagao dos profissionais em relagcdo ao gerenciamento da cadeia de
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suprimentos aumentou constantemente desde a década de 80, quando as empresas
descobriram que nao podiam mais competir de forma isolada de seus fornecedores
ou outras entidades da cadeia de suprimentos e viram os beneficios de
relacionamentos colaborativos dentro e fora de sua propria organizagao. A aplicagao
pratica do gerenciamento da cadeia de suprimentos tem sido amplamente
pesquisada em varios dominios durante as ultimas décadas e uma série de
definigdes de gestdo da cadeia de suprimentos foram propostas na literatura.

Apos os primeiros conceitos de SCM terem sido publicados, diversos
pesquisadores e profissionais se dedicaram a explorar esse tema. Para muitos
autores, os fundamentos do supply chain management estdo associados ao
desenvolvimento historico da logistica e muitos consideram que a gestao da cadeia
de suprimentos e a logistica sdo sinénimos.

Para Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000), existem apenas trés abordagens
conceituais de supply chain management, conforme observado na Figura 1. Sdo
elas: coordenacgao intrafuncional; coordenacao interfuncional e coordenagao
interorganizacional. A coordenacao intrafuncional refere-se a gestdo de atividades e
processos dentro da logistica como uma fungdo da empresa. J&4 a coordenagao
interfuncional diz respeito a coordenagao entre atividades, envolvendo certas
funcbes e areas funcionais corporativas. E a coordenac&o interorganizacional se
refere a coordenacdo das cadeias de atividades que ocorrem entre empresas
juridicamente diferentes, em conformidade com o fluxo do produto.

Figura 1 — As trés dimensdes do Supply Chain Management

DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

COORDENACAOQ INTRAFUNCIONAL
Fonte: adaptada de Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000).
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Portanto, segundo Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000), as atividades
intrafuncionais e interfuncionais, normalmente atribuidas a logistica empresarial,
pertencem ao escopo do gerenciamento da cadeia de suprimentos. Sendo assim, a
logistica poderia ser considerada uma subarea da SCM.

Porém, Larson e Halldorsson (2004) identificaram quatro abordagens
conceituais distintas na discussdo acerca da amplitude dos conceitos de
gerenciamento da cadeia de suprimentos e logistica: i) abordagem tradicional; ii) re-
rotulagem; iii) abordagem sindicalista; e iv) abordagem interseccionada (Figura 2).

Figura 2 — Perspectivas da Logistica versus Supply Chain Management

Tradicional Re-rotulagem
Logistica
SCM
Sindicalista Interseccionada

Logistica

SCM

Fonte: adaptada de Larson e Halldorsson (2004).

A escola tradicional vé o SCM como parte pequena da logistica, reduzindo-o
a um tipo especial de logistica, externo ou interorganizacional. Ja a perspectiva de
re-rotulagem simplesmente renomeia a logistica: o que era logistica agora é supply
chain management. Essa logica apresenta similaridade com as dimensdes de
logistica apresentadas definidas Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000) e apresentadas
na Figura 1. Na visdo sindicalista, por sua vez, a logistica faz parte do SCM, sendo
um dos muitos processos ou areas de negocios. E na perspectiva interseccionada o
SCM é uma estratégia ampla que abrange muitas, sendo todas, areas de negécios,
e a logistica abrange as decisdes operacionais. Nessa perspectiva, o SCM esta
relacionado com as decisdes estratégicas e as decisbes taticas recaem em sua

intersecdo com a logistica, que também é responsavel por decisdes organizacionais.
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Porém, ndo sao apenas esses 0s autores que definiram a gestdo da cadeia

de suprimentos. No Quadro 1 pode-se verificar a evolugdo conceitual do termo

“‘gestédo da cadeia de suprimentos” de 1982 aos dias atuais.

Quadro 1 — Defini¢cdes e conceitos de Supply Chain Management

Autor(es)

Definigoes

Oliver e Webber
(1982)

Gestdo da cadeia de suprimentos é o processo de planejamento,
implementacdo e controle das operagdes da cadeia de suprimentos com o
objetivo de satisfazer os requisitos dos clientes da forma mais eficiente possivel.
O gerenciamento da cadeia de suprimentos abrange todas as movimentagdes e
armazenamento de matérias-primas, estoque em processo e produtos
acabados, do ponto de origem ao ponto de consumo.

Tan, Kannan e
Handfield
(1998)

O gerenciamento da cadeia de suprimentos abrange o gerenciamento de
materiais/suprimentos desde o fornecimento de matérias-primas basicas ao
produto final (e possivel reciclagem e reutilizagdo). O gerenciamento da cadeia
de suprimentos se concentra em como as empresas utilizam os processos de
seus fornecedores, tecnologia e capacidade para aumentar a vantagem
competitiva.

Bowersox,
Closs e Cooper
(2002)

Gestdo da cadeia de suprimentos (as vezes chamada de cadeia de valor ou
cadeia de demanda) consiste em empresas que colaboram para alavancar o
posicionamento estratégico e melhorar a eficiéncia de operacdo. Para cada
empresa envolvida, o relacionamento da cadeia de suprimentos reflete uma
escolha estratégica. Uma estratégia de cadeia de suprimentos € um arranjo de
canais baseado em dependéncia reconhecida e gerenciamento de
relacionamento. Operagbes da cadeia de suprimentos exigem processos
gerenciais que abrangem areas funcionais dentro de empresas e vincular
parceiros comerciais € clientes através das fronteiras organizacionais.

Gerenciamento da cadeia de suprimentos é a coordenagdo sistémica e
estratégica da tradicional fungédo de negdcios, e além disso, taticas entre essas

Sweeney fungdes de negoécios dentro de uma determinada empresa e em todos os

(2007) negocios dentro da cadeia de suprimentos, com o objetivo de melhorar o
desempenho de longo prazo das empresas individuais e da cadeia de
suprimentos como um todo.

Krajewski, A gestdo da cadeia de suprimentos consiste em desenvolver uma estratégia

Ritzamn e para organizar, controlar e motivar os recursos envolvidos no fluxo de servigos e

Malhotra (2007) | materiais dentro da cadeia de suprimentos.

Bozarth e Gestédo da cadeia de suprimentos é o gerenciamento ativo das atividades da

Handfield cadeia de suprimentos e relacionamentos, a fim de maximizar o valor do cliente

(2008) e alcangar uma vantagem competitiva.

. . . Gerenciamento da cadeia de suprimentos € um conjunto de abordagens

Simchi-Levi, o . - . ;

. utilizadas para integrar eficientemente fornecedores, fabricantes, armazéns e
Kaminsky e . ; : . o ;
Simchi-Levi lojas, para que a mercadoria seja prod_u2|da e c_dl_str!bwda na quantidade certa,
(2008) nos locais certos e na hora certa, a fim de minimizar os custos de todos os

servigos enquanto satisfaz os requisitos de nivel de servigo.

Wisner, Tan e
Leong (2012)

O gerenciamento da cadeia de suprimentos é a integragdo dos principais
processos de negécios dos parceiros comerciais, desde a extragdo inicial da
matéria-prima até o cliente final incluindo todas as atividades intermediarias de
processamento, transporte, armazenamento e venda ao cliente do produto final.

Lue
Swaminathan
(2015)

A gestao da cadeia de suprimentos € uma gestao eficiente de o processo de
ponta a ponta a partir do projeto do produto ou servico até 0 momento em que
foi vendido, consumido, e finalmente descartado pelo consumidor.

Chowdhury e
Quaddus (2021)

Gerenciar as fungdes da cadeia de suprimentos alinhada com os requisitos de
sustentabilidade social, ambiental e econdmica das partes interessadas para
reduzir os riscos de sustentabilidade na cadeia de suprimentos e melhorar o
desempenho do mercado.

Fonte: adaptada de Felea e Albastroiu (2013).



19

2.2 POSSIVEIS PERTURBAGCOES ASSOCIADAS AS CADEIAS DE
SUPRIMENTOS E SUAS CONSEQUENCIAS

Uma pandemia como a da Covid-19 ndo é o unico evento capaz de causar
crises em cadeias de suprimentos. Desde alteragdes climaticas até guerras podem
influenciar diretamente na compra e venda de suprimentos, transporte e
armazenagem. E como o evento causador da maioria das vezes acontece de forma
inesperada, se torna um desafio para as empresas estarem preparadas para mitigar
OS riscos.

Segundo Kim e Bui (2019) as interrupgdes podem surgir de choques agudos
ou eventos de inicio subito, como tempestades, terremotos e desastres causados
pelo homem. Existem também estressores crénicos de longo prazo, como mudangas
climaticas, aumento no nivel do mar, aquecimento global e reparo e manutengdes
inadequados que podem levar a avarias e interrupgdo de servicos. Apds os
desastres, a limpeza de escombros, restauracdo de sistemas de infraestrutura
critica, reabertura de hospitais, quartéis de bombeiros, escolas e outras instalagoes,
reparagao de casas e empresas danificadas, regeneragao de atividades econémicas
e recuperacdo de ativos naturais fazem parte do “bounce back’ ou “retorno a
normalidade” (KIM; BUI, 2019).

Cadeias de suprimentos robustas sao criticas para todos os aspectos de
desastre de gerenciamento. Durante desastres, o gerenciamento da cadeia de
suprimentos é o processo de planejamento, implementagdo e controle do fluxo e
armazenamento eficiente e econbmico de mercadorias, materiais e dinheiro, bem
como informacgdes relacionadas desde o ponto de origem até o ponto de consumo

com a finalidade de aliviar o sofrimento das pessoas vulneraveis. (KIM; BUI, 2019)

2.2.1 Classificagao de desastres

Conforme divulgado pela Defesa Civil do Rio Grande do Sul (2022), o Banco
de Dados Internacional de Desastres (EM-DAT) classifica desastres em dois
géneros: naturais e tecnoldgicos. Os desastres naturais sdo aqueles ocasionados
pela propria natureza, em que a acado do homem nao € capaz de impedir. E o0s
tecnolégicos, embora ndo ocorram propositalmente, sdo consequéncia de atitudes

tomadas pelo homem que podem ocasionar desastres (Quadro 2).
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Quadro 2 — Classificacdo de desastres (continua)

CATEGORIAS | GRUPOS SUBGRUPOS E TIPOS
Terremoto: tremor de terra e tsunami
Emanacgéao vulcanica
Movimento de massa: quedas, tombamentos e rolamentos
Geologico (blocos, lascas ou lajes); Deslizamentos de solo e/ou rocha;
9 Corridas de massa (solo/lama ou rocha/detrito) e
Subsidéncias e colapsos.
Erosdo: erosao costeira/marinha; erosao de Margem Fluvial;
e erosao continental (laminar, ravinas ou bogorocas)
Inundacodes
Hidrologico Enxurradas
Alagamentos
Sistemas de grande escala/escala regional: ciclones (ventos
NATURAL costeiros ou marés de tempestade) e frentes frias/zonas de

Meteoroldgico

convergéncia

Tempestades: tempestade local/convectiva (tornados,
tempestade de raios, granizo, chuvas intensas e vendaval)

Temperaturas extremas: onda de calor e onda de frio
(friagem ou geadas)

Climatolégico

Seca: estiagem, seca, incéndio florestal (em parques, areas
de protecdo ambiental ou em areas ndo protegidas) e baixa
humidade do ar

Biolégico

Epidemias: doencas infecciosas virais, doengas infecciosas
bacterianas, doengas infecciosas parasiticas e doengas
infecciosas fungicas

Infestagdes/Pragas: infestacdo de animais, infestacdes de
algas (marés vermelhas ou ciano bactérias em reservatério)
e outras infestagoes

TECNOLOGICO

Desastres
relacionados a
substancias
radioativas

Desastres siderais com riscos radioativos: queda de satélite
(radionuclideos)

Desastres com substancias e equipamentos radioativos de
uso em pesquisas, industrias e usinas nucleares: fontes
radioativas em processos de produgao

Desastres relacionados com riscos de intensa poluigao
ambiental provocada por residuos radioativos: outras fontes
de liberacéo de radionuclideos para o meio ambiente

Desastres
relacionados a
produtos perigosos

Desastres em plantas e distritos industriais, parques e
armazenamentos com extravasamento de produtos
perigosos: liberacdo de produtos quimicos para a atmosfera
causada por explosio ou incéndio

Desastres relacionados a contaminagao da agua: liberagéo
de produtos quimicos nos sistemas de agua potavel e
derramamento de produtos quimicos em ambiente lacustre,
fluvial, marinho e aquiferos

Desastres relacionados a conflitos bélicos: liberagao
produtos quimicos e contaminagdo como consequéncia de
acdes militares

Desastres relacionados a transporte de produtos perigosos:
transporte rodoviario, ferroviario, aéreo, dutoviario, maritimo
€ aquaviario

Desastres
relacionados a
incéndios urbanos

Incéndios urbanos: incéndios em plantas e distritos
industriais, parques e depésitos e incéndios em
aglomerados residenciais
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Quadro 3 — Classificagdo de desastres (conclusao)

CATEGORIAS | GRUPOS SUBGRUPOS E TIPOS
Desastres Colapso de edificagdes
relacionados a obras :
civis Rompimento/colapso de barragens
Transporte rodoviario
Desastres

relacionados a Transporte ferroviario

transporte de Transporte aéreo

passageiros e cargas | Transporte maritimo

nao perigosas

Transporte aquaviario

Fonte: adaptado de Defesa Civil do Rio Grande do Sul (2022).

O presente trabalho ira analisar as consequéncias referente a um desastre
do tipo natural, pertencente ao grupo biolégico, do tipo epidemias, ja que se trata de

uma doenga infeciosa viral.

2.2.2 Principais consequéncias

Os desastres classificados no Quadro 2, quando ocorridos, podem afetar a
rotina das pessoas, de forma direta ou indireta, devido ao grande impacto que
geram. E, assim como na rotina das pessoas, esses desastres podem gerar
consequéncias dentro da cadeia de suprimentos. Atrasos na entrega, aumento do
tempo de transporte e dificuldades na armazenagem sao apenas alguns exemplos
das barreiras que os profissionais de supply chain podem encontrar durante uma
catastrofe.

Conforme Kim e Bui (2019), desastres naturais de categoria geoldgica,
hidrolégica ou meteorologica podem prejudicar o transporte de cargas, seja pelo
modal rodoviario, hidroviario ou até mesmo aéreo. Isso porque, devido as grandes
proporcdes desses eventos, torna-se dificil a utilizagdo de certas estradas e
rodovias, bem como o acesso a portos e aeroportos. Eventos desse tipo podem,
inclusive, levar ao fechamento dos mesmos e a perda de energia e
telecomunicagdes, que causardao mais atrasos na movimentacao de bens.

Além disso, certos desastres como terremotos, deslizamentos ou ciclones
podem resultar em problemas de armazenagem. Esses eventos, quando ocorrem
em grande escala, tém potencial para destruir armazéns e pavilhdes, ocorrendo,

muitas vezes, até a perda total de produtos.
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Guerras também podem afetar locais de armazenagem. Em fungéo da guerra
entre Ucrania e Russia, por exemplo, um armazém da empresa Danfoss, localizado
em Kiev, foi atingido por uma bomba no dia 3 de margo de 2022, segundo
reportagem do jornal Bagrsen (2022). Esse evento resultou na perda de todos os
produtos finais da companhia.

Desastres da categoria epidemia também podem afetar as cadeias de
suprimentos. Isso porque doencgas infecciosas e transmissiveis resultam em
afastamentos de profissionais de suas atividades de trabalho. Como exemplo, pode-
se citar a pandemia causada pelo virus da Covid-19, cujos impactos nas cadeias

globais de suprimentos serdo analisados na proxima segao.

2.3 IMPACTOS DA PANDEMIA DE COVID-19 NAS CADEIAS GLOBAIS DE
SUPRIMENTOS

No final de 2019, uma doencga inesperada, chamada tecnicamente de Covid-
19, eclodiu e se espalhou pelo mundo. O Coronavirus fez com que os locais
fechassem completamente, forcando os moradores a ficarem dentro de casa e
pararem de trabalhar (ou trabalharem remotamente). Proibigcbes de viagens foram
instituidas em massa, impedindo completamente a circulacdo de pessoas e
mercadorias (YAN et al., 2020). Segundo a World Health Organization (2022), até
junho de 2022 ja haviam sido registrados 529 milhdes de casos confirmados e mais
de 6 milhdes de mortes. Apds quase trés anos de seu advento e com um esquema
de vacinacado sendo aplicado, esse numero ainda cresce. Quando o surto de um
novo virus ocorre, ninguém sabe totalmente qual sera o efeito do virus a longo prazo
(YAN et al., 2020).

Segundo Paul et al. (2021), a pandemia da Covid-19 revelou a fragilidade
das cadeias de suprimentos globais e o distanciamento social e a interrup¢édo da
producao e do transporte resultaram em escassez de matérias-primas e produtos
acabados. Além disso, os autores afirmam que as empresas precisaram
cuidadosamente antecipar as dificuldades durante a recuperagcdo e formular
estratégias adequadas para garantir a sobrevivéncia de seus negdcios e cadeias de
suprimentos.

Muitos foram os impactos causados pela pandemia da Covid-19 nas cadeias

de suprimentos. Esses efeitos apresentam variagdo, dependendo da regidao e dos
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setores produtivos analisados. Um estudo realizado por Raj et al. (2022), baseado

em revisdo da literatura e avaliagcdo de especialistas na area, apontou os dez

principais efeitos do coronavirus (Quadro 3).

Quadro 4 — Impactos da cadeia de suprimentos (continua)

Principais impactos

Significado implicito

Referéncia

Incerteza de
demanda

Irregularidade e inconsisténcia em pedidos
recebidos de clientes devido a mudangas no
comportamento de compra, incluindo declinio no
consumo de mercadorias de alto valor, falta de
consciéncia em relagcéo ao Covid-19.

Okorie et al. (2020),
Hippold (2020)

Inconsisténcia de
prover

Restricdes e incerteza na extremidade do
fornecedor acoplada com volatilidade no prego e
quantidade de matéria-prima essencial levando a
barreira de fornecimento inconsistente.

Okorie et al. (2020),
Paul and Chowdhury
(2020), Razdan e
Kumar (2020)

Escassez de
matéria-prima

Escassez de matéria-prima no mercado devido aos
picos de demanda causado pelo acumulo e alta
compra, acompanhado de questionavel
continuidade de operagdes com fornecedores,
incluindo indisponibilidade de mercadorias
importadas devido a situagao de Jockdown.

Agrawal et al. (2020),
Biswas e Das (2020),
Okorie et al. (2020),
Doshi (2020),
Razdan e Kumar
(2020)

Atraso na entrega

Restricbes em importagdes, bem como transporte
local, juntamente com certas rotas envolvendo
desvios devido a zonas restritas, movimento mais
lento de mercadorias, aumento de lead time,
levando a atraso na entrega como barreira da
cadeia de suprimentos.

Biswas e Das (2020),
Hippold (2020)

Adocéo de substituto
inferior

Encerramento das operagdes de fornecedores
criticos existentes, acoplados com a disponibilidade
de alternativas/substituicdes inferiores no mercado,
conduzindo organizagdes a adquirir tais
alternativas, causando ma qualidade, retrabalho e
outros problemas na cadeia de suprimentos.

Deloitte (2020),
Razdan e Kumar
(2020)

Escassez de
trabalho

Restricdes de lockdown impostas que levam a
reducéo de salérios, falta de emprego e questdes
de sustento, levando trabalhadores com
experiéncia migrantes a voltarem para suas
respectivas cidades ou estados, levando a
escassez de forga de trabalho e uma grande
barreira para a eficiéncia de operagdes da cadeia
de suprimentos em economias emergentes.

International Labour
Organization (2020),
World Economic
Forum (2020),
Agrawal et al. (2020),
Biswas e Das (2020),
Okorie et al. (2020),
The Economist
(2020)

Fabricagcao abaixo
do ideal

Diversos centros de fabricagao foram fechados por
completo, levando a uma atividade de fabricagéo
limitada. Ainda, demanda incerta e inconsistente
abastecimento levou a fabricagdo de um mix de
portfélio de produtos inferiores, contribuindo como
uma barreira de supply chain.

World Economic
Forum (2020),
Agrawel et al. (2020),
Gupta et al. (2020),
Razdan e Kumar
(2020)

Restricao de
capacidade
(armazenagem)

Declinio de otimismo do consumidor e falta de
demanda por itens n&o essenciais de alto valor,
levando a estocagem de produtos nos armazeéns e
centros de distribuigdo, causando bloqueio de
capital de trabalho e problemas de liquidez.

Razdan e Kumar
(2020), Gupta et al.
(2020), Hippold
(2020)

Indisponibilidade de
veiculos e atrasos

Falta de caminhdes comerciais para transitar entre
as principais rotas, restricdes severas de
exportacao, e transporte local acoplado com rotas
de entrega em zonas restritas levando a
indisponibilidade de veiculo e atrasos na entrega.

Doshi (2020), Hippold
(2020), Biswas e Das
(2020)
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Quadro 5 — Impactos da cadeia de suprimentos (concluséo)

Principais impactos Significado implicito Referéncia

A maioria das areas urbanas, que contém a maioria

~ ] Agrawal et al. (2020),
da populagéo, foram categorizadas como zona Ketchen e Craighead
restrita. Se fez necessario mudancgas de rotas para 9
. a (2020), Gupta et al.
ignorar essas zonas levando ao atraso de transito. (2020). Razdan e
Outros desafios sdo os regulamentos locais e Kumar, (2020), Choi
estaduais, atrasos associados com emissdo de (2020) ’
documentagédo eletrbnica e compliance.

Desafios de entrega
last-mile

Fonte: adaptada de Raj et al. (2022).

Levando em consideragao os impactos acima apresentados, nota-se que os
mesmos estdo presentes em todas as etapas do processo logistico, desde a
escassez de profissionais nos setores até desafios no processo de entrega do
produto final. Com isso, percebe-se 0 quao desafiadores para os profissionais de
supply chain tém sido os impactos da pandemia.

Raj et al. (2022) classifica esses impactos sob trés perspectivas diferentes: a
do fornecedor, a da logistica e a da demanda. A Figura 3 apresenta os principais
impactos verificados em cada uma dessas perspectivas.

Figura 3 — Categorias de impactos na cadeia de suprimentos
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Fonte: adaptada de Raj et al. (2022).

Cada um dos impactos apresentados causaram diferentes efeitos para o
gerenciamento da cadeia de suprimentos. Hippold (2020) apud Raj et al. (2022)
sugere que a pandemia de Covid-19 levara a uma mudanga no comportamento de
compra dos consumidores, criando interrupcdes na demanda. O surto da pandemia

desencadeou uma baixa histérica na demanda por certos produtos, levando a um
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impacto significativo nas empresas do setor manufatureiro e seus fornecedores (RAJ
et al.,, 2022). Além disso, empresas também enfrentam ameacas de fechamento
devido ao lockdown em paises onde seus principais fornecedores da cadeia de
suprimento operam (PAUL et al., 2021).

Para Raj et al. (2022), o maior desafio para quase todas as organizagdes é
atingir um equilibrio entre o tempo necessario para obter, fabricar e distribuir seus
produtos aos clientes e a disposicdo dos clientes em esperar. Além disso,
geralmente acontece que os clientes ndao estao preparados para esperas de longa
duracao, especialmente nos casos em que produtos substitutos estdo disponiveis no
mercado.

Outro fator que gera atrasos € o fato de as fabricas e os armazéns serem
construidos em locais distantes, que se tornam mais eficientes em custos, ja que
impostos e mao de obra sdo mais caras em cidades grandes. Porém, em situagoes
imprevisiveis, os produtos podem ficar inacessiveis, devido ao fechamento de
fronteiras e a distancia fisica entre fornecedores e compradores (MUSAZZI,
GIORGIO; MINGHETTI, 2020).

Em fung¢ado do lockdown, as operacdes de exportagcao foram completamente
encerradas e esse setor operou de forma minima por semanas, mesmo apos certas
restricdes serem liberadas. Também ocorreu contracdo na capacidade de fretes
aéreos, que ficaram restritos a voos acessiveis e operacionais, transportando
apenas cargas. Além disso, a pandemia de Covid-19 levou a restricbes no transporte
rodoviario e movimentacdo de mercadorias e materiais, especialmente em rotas que
atravessavam areas restritas ou de contencao (RAJ et al., 2022). Narasimha, Jena e
Majhi (2021) apontam que com o surto da pandemia, a industria maritima,
responsavel por 90% do comércio internacional, foi impactada devido a falta de mao
de obra, declinio do volume de carga e atrasos operacionais.

Segundo Raj et al. (2022), os impactos nas cadeias de suprimentos podem
ser setorizados como causa e efeito, conforme observa-se no quadro 4.

Quadro 6 — Classificagdo dos impactos na cadeia de suprimentos (continua)

Impactos Classificagao
Incerteza de demanda Efeito
Inconsisténcia de prover Efeito
Escassez de matéria-prima Causa
Atraso na entrega Efeito
Adogéao de substituto inferior Causa
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Quadro 7 — Classificagdo dos impactos na cadeia de suprimentos (conclusao)

Impactos Classificacao
Escassez de trabalho Causa
Fabricagcéo abaixo do ideal Causa
Restricao de capacidade
(armazenagem) Efeito
Indisponibilidade de veiculos e atrasos Causa
Desafios de entrega last-mile Causa

Fonte: elaborado pela autora (2022).

O estudo de Raj et al. (2022) mostra que, entre os seis fatores causais
identificados, a escassez de méao de obra lidera o grupo causal, indicando que este é
o fator influenciador mais importante. A escassez de material € a segunda causa
mais proeminente, sendo um desafio para suavizar as operacdes da cadeia de
suprimentos. Durante a pandemia da Covid-19, a demanda por itens selecionados
teve um aumento por conta de compras impulsivas, levando a escassez de matéria-
prima e um aumento resultante no preco unitario de certos materiais.
Indisponibilidade de veiculos e atrasos € a terceira maior causa, geralmente
ocasionada por restricdes de transporte e movimentacao, incluindo mudancas de
rotas para evitar zonas de contengao, excesso de demanda em rotas selecionadas e
falta de disponibilidade de motoristas (RAJ et al., 2022).

Quanto aos efeitos, para Raj et al. (2022), os quatro fatores s&o influenciados
pelos seis fatores causais discutidos anteriormente, que sdo obstaculos para o
sucesso no funcionamento das cadeias de suprimentos. Desses quatro desafios, a
restricdo de capacidade é o mais proximo do grupo causal. A incerteza da demanda
e da oferta pode levar as empresas de manufatura a produzir e estocar mercadorias
em excesso, levando a restricdes na capacidade de armazenamento em armazéns e
centros de distribuigcdo. Atrasos na entrega e inconsisténcia de fornecimento tém
uma influéncia muito limitada no fornecimento da cadeia quando comparado com os
fatores causais.

Com base no estudo, incerteza na demanda € o desafio com menor influéncia
nas operacgoes da cadeia de suprimentos. Isso porque a incerteza na demanda foi
apenas uma percepc¢ao por conta da mudanga de comportamento de compra,
juntamente com atrasos no reabastecimento e falta de transporte, que interrompeu o

fluxo regular de demanda durante o periodo de lockdown (RAJ et al., 2022).



27

2.4 ACOES ADOTADAS PELAS EMPRESAS PARA MITIGAR OS EFEITOS DA
PANDEMIA DE COVID-19 NAS CADEIAS GLOBAIS DE SUPRIMENTOS

Embora que ndo sejam particularmente focados na identificagdo de desafios
de recuperagido, estudos recentes relataram, direta ou indiretamente, alguns
desafios ou descobertas em cadeias de suprimentos em recuperacdo da pandemia
da Covid-19 (PAUL et al., 2021).

Quadro 8 — Desafios na recuperacao dos efeitos da Covid-19

Referéncia Provaveis desafios de recuperagao relatados
Choi (2020) Faléncia de parceiros da cadeia de suprimentos
Chowdhury et al. Demissdes na industria, reconstrugao de redes de supply chain e dificuldades
(2020) em manter relacionamentos

Gurbuz e Ozkan
(2020)

Adotar as mais recentes tecnologias e aplica¢des, e adaptar-se a novas
abordagens de trabalho e gestao

Ishida (2020)

Embora os desafios de recuperagao variem entre os setores, alguns desafios
provaveis sao a reestruturagao das cadeias de suprimentos e manter a
integracao vertical

Clarke e Boersma
(2020)

Muito tempo para se recuperar devido a impactos duradouros sobre demanda
e oferta, encerramento das operagfes da cadeia de suprimentos de parceiros
e falta de preparagao

Cui et al. (2020)

Recessdo econdmica global a longo prazo e dificuldades em tomada de
decisdo de recuperacgao

Lalon (2020)

Recessao econdmica global, queda de demanda em longo prazo,
cancelamento de pedidos, equilibrio econdmico e sustentabilidade social

Leite et al. (2020)

Falta de recursos para implementar o plano de recuperacgéao rapida e
dificuldades em aumentar a capacidade de produgao

Majumdar et al.
(2020)

Queda acentuada da demanda no longo prazo, com foco na sustentabilidade
da cadeia de suprimentos, retengdo de pagamento pelos compradores,
fechamento de operagdes de parceiros da cadeia de suprimentos
permanentemente

grawglwedhu Dificuldades em aumentar a capacidade de produgao e manter um fluxo suave
ry de fornecimento de matéria-prima

(2020)
Recessao econdmica global a longo prazo, retengao de pagamento pelos
compradores, cancelamento de pedidos pelos compradores devido a queda de

Sen (2020) ~ ~ : -
demanda, reducgdo de opg¢des de fornecimento e aumento de preco de matéria-
prima
Disrupgao da demanda, implementacao de resposta dindmica e tecnologias

Sharma et al. . f 50 d deia d . d

(2020) mais relcentfas, reconfiguracéo da cadeia de suprimentos e processo de
sincronizagéo

Sharma et al. Bai ivel ~ inf .

(2021) aixo nivel de preparagéo e recurso e infraestrutura inadequados

Singh et al. ~ -

(2020) Recessao econémica global

Van Hoek (2020)

Baixo nivel de preparagao, adaptagao ao novo modo de distribui¢cdes e
implementacao de tecnologias digitais

Fonte: adaptado de Paul et al. (2021).

A Covid-19 reforgou que as crises globais produzem efeitos penetrantes nos
macro e micro agentes das cadeias de suprimentos, exigindo analise por meio de
abordagens capazes de revelar as fontes do problema, os gargalos e as estratégias

por meio de uma perspectiva sistémica (PIMENTA et al., 2022). Com isso, torna-se
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ainda mais dificil executar agdes para diminuir os riscos, visto que muitas partes
estao envolvidas no processo e estao conectadas, influenciando umas as outras.

Por outro lado, apesar das dificuldades, os profissionais de supply chain se
viram na obrigagdo de tomar atitudes para tentar mitigar ao maximo os efeitos da
pandemia na cadeia de suprimentos. O estudo realizado por Raj et al. (2022) mostra
acdes de curto e longo prazo utilizadas por profissionais do setor para minimizar os
impactos da pandemia.

No lado fornecedor, as principais agdes de curto prazo sdo: a identificagao
de componentes criticos; a substituicdo de materiais, quando possivel; o
desenvolvimento de fornecedores locais para diminuicdo de tempo de transito; a
colaboracdo com fornecedores; o aumento de produgao; a expansao de capacidade
e outsourcing; o equilibrio entre mao-de-obra temporaria e contratual; e a adogao de
politicas e regimes de bem-estar no trabalho. Como ag¢bes de longo prazo, os
autores citam: estratégias de abastecimento personalizadas; gerenciamento de risco
do fornecedor, plano de continuidade de negdcios; investimentos em capacidade de
reserva; otimizacdo do mix de produtos; e técnicas de planejamento de cenarios
(RAJ et al., 2022).

No que se refere a logistica, as agdes de curto prazo incluem rastreamento
de veiculos e transparéncia; penalidades por atrasos; e manter o equilibrio entre
frota dedicada e frota fracionada. Ja como a¢des de longo prazo, os autores citam a
manutencdo da frota de transporte; o uso de solugdes modveis, como drones e
veiculos autbnomos; e as parcerias com empresas logisticas terceiras e provedores
de armazéns (RAJ et al., 2022).

As agbes para mitigar os problemas de demanda a curto prazo citadas por
Raj et al. (2022) sao a visibilidade e rastreamento em tempo real para os clientes; a
utilizagdo do modelo de negécio Omnichannel e a aplicagao de pregos diferenciados
aos clientes. Como agdes de longo prazo, os autores citam a colaboragao, parceria
e fidelizacdo de clientes, bem como a conscientizacdo e treinamentos para
funcionarios.

Nessa mesma direcdo, Pimenta et al. (2022) citam cinco categorias como as
principais responsaveis por manter a resisténcia das cadeias de suprimentos frente
a Covid-19. Sao elas: i) tecnologia e mao de obra; ii) abastecimento; iii) aspectos do
cliente; iv) ecossistema; e v) aspectos financeiros e patrimoniais. Tecnologia € méao

de obra representa o papel vital das ferramentas e da infraestrutura tecnoldgica na
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reorganizagao da forga de trabalho. Abastecimento se refere ao desafio de repensar
a oferta e estruturas de distribuicdo, e aspectos do cliente caracteriza o impacto das
decisbes dos clientes na forma como toda a cadeia funciona. Ecossistema
representa a visao holistica do sistema que incorpora a cadeia e aspectos
financeiros e patrimoniais estao ligados aos impactos financeiros do ajuste de custos
e margens quando as demandas caem. Os autores ainda desmembram esses
grupos em acgdes especificas, como digitalizagcdo da cadeia de suprimentos, canais
diversificados de distribuicdo, adog¢ao de operacdes para atender novas demandas e
aumento de inventario.

Um outro estudo realizado por Belhadi et al. (2021) indica como as principais
estratégias de mitigacdo dos efeitos da pandemia a conectividade digital, a
automacao da cadeia de suprimentos, mercados virtuais, regionalizagao de
fornecedores, reservas de capacidade e inventario e gerenciamento integrado de
riscos de supply chain. Os autores ressaltam a importédncia da modernizagdo de
processos e abertura de espagos para o digital.

Essas sao algumas das acdes tomadas pelos profissionais de supply chain
que levam a resiliéncia da cadeia de suprimentos. Dos estudos apresentados, a
incerteza da demanda, a escassez de matéria-prima e de mao de obra, e o baixo
nivel de preparagdo das empresas sao os fatores de impacto mais citados pelos
autores. A literatura também sugere que os profissionais da cadeia de suprimentos
planejem acdes de curto e longo prazo para a mitigagdo dos efeitos da pandemia e
estejam preparados caso uma situagdo parecida com a do Covid-19 ocorra
novamente (BELHADI et al., 2021).
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3 METODO

Este capitulo apresenta a caracterizagdo do método utilizado para o
desenvolvimento da pesquisa, bem como as técnicas de coleta e analise de dados
aplicadas.

3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

O presente trabalho foi realizado através de uma pesquisa aplicada de
abordagem qualitativa exploratéria. Como procedimentos técnicos, utilizaram-se as
entrevistas em profundidade, submetidas a analise de conteudo.

De acordo com Sampieri, Collado e Lucio (2013), o foco da pesquisa
qualitativa é compreender e aprofundar os fenbmenos, que sado explorados a partir
da perspectiva dos participantes em um ambiente natural e em relacdo ao contexto.
Esse enfoque utiliza a coleta de dados sem medicdo numérica para descobrir ou
aprimorar perguntas de pesquisa no processo de interpretacdo. Flick (2012)
acrescenta que, nesse tipo de pesquisa, 0s pesquisadores escolhem os
participantes propositalmente e integram pequenos numeros de casos ou
entrevistados segundo sua relevancia. A coleta de dados é concebida de uma
maneira muito mais aberta e tem como objetivo um quadro abrangente, possibilitado
pela reconstrugcdo do objeto que esta sendo estudado. Por isso, menos questdes e
respostas sao definidas antecipadamente; havendo um uso maior de questdes
abertas.

A pesquisa exploratéria tem como propésito proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses. Seu
planejamento tende a ser bastante flexivel, pois interessa considerar os mais
variados aspectos relativos ao fato ou fendmeno estudado (GIL, 2022). Por outro
lado, Sampieri, Collado e Lucio (2013) salientam que a pesquisa qualitativa é
selecionada quando se busca compreender a perspectiva dos participantes
(individuos ou grupos pequenos de pessoas pesquisados) sobre os fenbmenos que
os rodeiam, bem como aprofundar em suas experiéncias, pontos de vista, opinides e
significados, isto é, na forma como os participantes percebem subjetivamente sua

realidade.
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A pesquisa qualitativa foi aplicada buscando analisar as acbes dos
profissionais de supply chain de industrias de manufatura multinacionais em relagéao
aos efeitos da Covid-19 nas cadeias de suprimentos. Esse setor industrial foi
escolhido tendo em vista que se mostra como uma das principais forgcas da
economia mundial. Foram entrevistados profissionais dos setores metal-mecanico,
automotivo, hidraulico e elétrico.

Segundo Naudé e Szirmai (2012), o setor manufatureiro tornou-se de longe
o maior setor industrial, o que explica seu constante crescimento. Os autores
sugerem que a manufatura continua a ser um motor potencial para crescimento e
recuperagdo, mesmo para os paises mais pobres (NAUDE; SZIRMAI, 2012). Um
relatorio referente a produgdo manufatureira emitido pela UNIDO em junho de 2022
mostra que no primeiro trimestre de 2022 a produ¢do manufatureira global registrou
um crescimento da producao de 4,2% referente ao ano passado. A manufatura traz
consigo oportunidades em progresso tecnolégico e aprendizagem, proporcionando
oportunidades de emprego para vérios niveis de mao de obra qualificada (NAUDE;
SZIRMAI, 2012).

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Segundo Cooper e Schindler (2016), ha trés fontes de dados principais: i)
dados primarios; ii) dados secundarios; e iii) dados terciarios. As fontes primarias
sdo trabalhos originais de pesquisa ou dados brutos, sem interpretagdo ou
pronunciamentos que representem uma opinido ou posi¢cao oficial. As fontes
secundarias, por sua vez, sao interpretacbes de dados primarios. E as fontes
terciarias podem ser interpretagdes de uma fonte secundaria, mas geralmente séo
representadas por indices, bibliografias, bases de dados e outros assistentes de
busca.

Para a execugao da pesquisa qualitativa, foram utilizados dados primarios. Os
dados foram coletados através de entrevistas em profundidade semiestruturadas,
realizadas de forma online com profissionais do setor estudado. De acordo com
Sampieri, Collado e Lucio (2013), nas entrevistas semiestruturadas, o entrevistador
realiza seu trabalho tendo como base um roteiro de perguntas especificas, mas
possui certa liberdade para incluir perguntas complementares ou inverter a ordem de

algumas questodes, dependendo do andamento da entrevista.
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Neste estudo, os entrevistados foram selecionados por acessibilidade e
conveniéncia. Esse tipo de amostragem, segundo Richardson (2017), caracteriza-se
pela escolha de entrevistados acessiveis e dispostos a responder as perguntas.
Além da acessibilidade, também foram considerados na escolha dos entrevistados a
sua formacéao, tempo de experiéncia na area, tipo de empresa em que atuam e nivel
hierarquico ocupado nas mesmas, conforme descricdo apresentada no Quadro 6.

Quadro 9 — Critérios adotados na escolha dos entrevistados

Critério Exigéncia
Formacgéao Ter formagado em supply chain, logistica ou areas relacionadas.
Ter, no minimo, trés anos de experiéncia na area, de modo a
Tempo de experiéncia na area tornar possivel uma analise da cadeia de suprimentos antes e

apos a pandemia de Covid-19.
Industrias manufatureiras multinacionais de diferentes setores
(Metal mecanico, automotivo, hidraulico e elétrico)
Nivel hierarquico ocupado nas Ocupar cargo de gerente ou diretor de supply chain ou areas
empresas afins.
Fonte: elaborado pela autora (2022).

Tipos de empresa em que atuam

Conforme se observa no Quadro 6, foram selecionados profissionais que
atuam em industrias manufatureiras multinacionais de diferentes setores e que se
encontram em diferentes niveis hierarquicos. Isso possibilitou uma comparacao das
percepcdes e acdes tomadas pelos mesmos de acordo com o setor de atuacao das
empresas € 0s niveis hierarquicos ocupados.

Seis profissionais, de diferentes localidades, foram entrevistados durante a
realizagcao dessa pesquisa. Perspectivas de variadas regides tornaram o trabalho
mais rico, devido aos diferentes tipos de impactos que cada pais sofreu. Além disso,
os entrevistados atuam em industrias de diferentes segmentos, contribuindo para
uma visao mais abrangente dos impactos causados pela pandemia de Covid-19 nas
cadeias de suprimentos das empresas, conforme apresentado no Quadro 7.

Quadro 10 — Perfis dos entrevistados (continua)

Tempo Iqi_o ma
Entrevistado Cargo Formagéo de Localizagao I c?etor. I utilizado
atuacdo ndustria na
entrevista
E1 Diretora de Mestra em Mais de | Neumdnster, Metal Inglés
Supply engenharia 10 anos Alemanha mecanico
Chain industrial
E2 Gerente de Bacharel em 14 anos Rio Grande | Automotivo | Portugués
Logistica engenharia do Sul, Brasil
mecanica
E3 Gerente de Mestre em 19 anos Shanghai, Metal Inglés
operagdes logistica China mecanico
E4 Executivo Especialista 19 anos Rio Grande Hidraulico | Portugués
de em Supply do Sul, Brasil
Compras Chain




Quadro 11 — Perfis dos entrevistados (concluséo)
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Tempo Iqi_o ma
Entrevistado Cargo Formagéo de Localizacao I CSIetor. I utilizado
atuacdo ndustria na
entrevista
ES Gerente de | Bacharel em 20 anos Queretaro, Metal Espanhol
Supply Comércio México mecanico
Chain Internacional
E6 Gerente de Engenheiro 4 anos Ames, Metal Inglés
Supply mecanico Estados mecanico
Chain Unidos
E7 Gerente de Mestre em 18 anos Reynosa, Elétrico Inglés
materiais administragao México
de negécios

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Foram entrevistados profissionais de trés continentes: América, Europa e
Asia. Devido a pandemia da Covid-19 ter afetado os paises de diferentes maneiras,
cada profissional contribuiu com perspectivas distintas sobre os efeitos percebidos

por eles. A localizagao dos entrevistados esta apresentada conforme Figura 4.

Figura 4 — Localizagao dos entrevistados
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Fonte: elaborada pela autora (2022).

Utilizou-se um roteiro de questbes composto por sete perguntas abertas
(Apéndice A), baseadas nos objetivos da pesquisa. As entrevistas iniciaram com
uma primeira questao introdutéria, que teve como foco entender as principais

caracteristicas do cenario atual da cadeia de suprimentos. Feito isso, foram
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aplicadas cinco questbes de natureza central, com o objetivo de identificar as
mudangas observadas pelos profissionais no mercado e quais acdes foram
necessarias. As entrevistas foram finalizadas com uma Uultima questdo de
fechamento, visando definir os fatores criticos de sucesso na gestdo da cadeia de
suprimentos em cenarios de incerteza, como foi o caso da pandemia e Covid-19. As
entrevistas apresentaram tempo de duracao entre 15 e 30 minutos.

As entrevistas foram realizadas mediante ferramentas de videoconferéncia,
sendo gravadas e, posteriormente, transcritas e submetidas a procedimentos de
analise de conteudo. Segundo Bardin (2016), analise de conteudo é um conjunto de
instrumentos metodoldgicos cada vez mais sutis e em constante aperfeicoamento,
que se aplicam a discursos extremamente diversificados.

Apods as entrevistas serem realizadas, o conteudo das mesmas foi transcrito
e apos, enumerados e categorizados. Bardin (2016) propde que o conteudo das
entrevistas seja integralmente transcrito, incluindo siléncios, risos e hesitagcdes. Apds
a transcri¢ao, inicia-se a pré-analise, que consiste na leitura “flutuante”, constituindo
um primeiro contato com as transcricGes para se criar as primeiras impressodes e
orientagdes para analise (BARDIN, 2016). Concluida essa fase, segue-se com o
aprofundamento da analise do material, no qual sdo aplicadas operagcbes de
codificagdo, decomposicdo ou enumeracgédo (BARDIN, 2016). Nessa fase, segundo
Bardin (2016), as transcricdes das entrevistas sdo recortadas em unidades de
registro, visando a categorizagdo. As categorias sao agrupadas por temas,

permitindo a posterior interpretagao dos resultados.
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4 RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo a apresentagéo dos resultados da pesquisa.
Primeiramente s&o descritos os resultados gerados na etapa de anadlise da
percepcao dos profissionais de supply chain. E, posteriormente, é realizado um
comparativo entre as agdes realizadas encontradas na literatura e as agdes dos

profissionais entrevistados.

4.1 PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DO CENARIO ATUAL DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Quando questionados sobre o cenario atual da cadeia de suprimentos, os
entrevistados E1, E4 e E7 trouxeram como principal ponto o alto nivel de incerteza.
O entrevistado E1 ainda citou que a incerteza esta presente em todas as esferas,
seja nas requisigdes dos clientes, na cadeia logistica ou entdo por parte dos
fornecedores. Como contraponto, o entrevistado E3 apontou um fator positivo,
afirmando que, apesar das dificuldades enfrentadas, as cadeias de suprimentos se
tornaram mais dindmicas e tecnoldgicas, o que facilita as tomadas de decisdes. O
entrevistado E7 argumentou que, devido aos altos niveis de incerteza, a
comunicagado precisa ser ainda mais clara no atual cenario, e que os gestores
devem ter a mente aberta para mudancas e reagdes rapidas.

Os entrevistados E1, E5 e E7 citaram as principais influéncias para a atual
ruptura da cadeia de suprimentos global como sendo a pandemia da Covid-19 e a
guerra entre a Russia e a Ucrania. Ademais, o entrevistado que atua no mercado
europeu (E1) indicou as ondas de calor enfrentadas na Europa recentemente como
outro fator importante. De forma similar, o entrevistado E6 também apontou as
condigdes climaticas como uma adversidade, porém mencionou as ondas de frio e
as tempestades de neve enfrentadas na regido em que atua.

Os entrevistados E2 e E4, que atuam no mercado brasileiro, qualificaram os
problemas logisticos enfrentados como criticos. De acordo com o entrevistado E2,
existe uma dificuldade muito grande na importacdo de componentes. Isso se deve a
diminuicdo da demanda por transporte maritimo no inicio da pandemia, que
ocasionou uma reducao da frota de navios, e a rapida retomada da demanda

observada com o relaxamento das restricdes, a qual ndo pode ser atendida em sua
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plenitude em funcdo da reducdo da frota, entre outros fatores. Segundo o
entrevistado, esse efeito também €& notado nas exportagdes, com uma quebra
recorrente de lead times em fungcdo da omiss&o de escalas de navios em alguns
portos brasileiros.

O entrevistado E5 enfatizou o desafio de manter o negécio e a satisfagéo
dos clientes. Segundo o entrevistado, muitos clientes da empresa, que trabalham
com projetos e novos produtos, acabam sofrendo atrasos devido aos problemas da
cadeia de suprimentos. O entrevistado também citou a dificuldade de contratacao de
pessoal na regiao em que atua, devido ao mercado de trabalho aquecido.

Para os entrevistados E2 e E4, o aumento constante de pregcos € uma
dificuldade enfrentada no mercado atual. Segundo o entrevistado, esses aumentos
tém sido observados tanto nos componentes que sua empresa compra como nos
fretes e servigos logisticos. O entrevistado E4 também citou a escassez de materiais
como uma dificuldade. Esse fator também foi mencionado pelos entrevistados E2,
E5, E6 e E7. O entrevistado E4 também comentou que essa escassez acaba
gerando a necessidade de comprar mais do que 0O necessario, causando um
aumento significativo de estoque, problema esse citado também pelos entrevistados

ES e E6. O Quadro 8 apresenta a sintese dos fatores mencionados pelos

entrevistados.
Quadro 12 — Principais caracteristicas do cenario atual das cadeias de suprimentos
Fatores Entrevistados Soma

E1 | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7

Problemas no transporte de cargas (B) X | X | X | X | X |X 6
Escassez de materiais (B) X X | X X 4
Aumento de estoques (B) X X | X 3
Incerteza (A) X X X 3
Influéncia da Covid-19 (A) X X X 3
Influéncia da guerra da Ucréania (A) X X X 3
Aumento de pregos (B) X X 2
Condigdes climaticas (A) X X 2
Escassez de recursos humanos (B) 1
Soma 5 4 1 4 6 3 4 27

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Observa-se no Quadro 8 que os fatores mais citados foram problemas no
transporte de cargas e escassez de materiais. Tais fatores podem ser considerados
os impactos mais relevantes dos problemas atuais nas cadeias de suprimento

observados pelos gestores. Esses fatores que caracterizam o cenario logistico atual
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também podem ser diferenciados entre causas (A) e consequéncias (B), conforme
identificado no Quadro 8. Entre as principais causas estao a incerteza e a influéncia
da Covid-19 e da guerra da Ucrania e Russia. Como consequéncias podem ser
mencionados problemas no transporte de cargas, escassez de materiais e aumento

de estoques.

4.2 PRINCIPAIS MUDANGCAS OBSERVADAS NOS ULTIMOS ANOS

Para o entrevistado E1, as mudancas nos ultimos anos estao relacionadas a
desglobalizag&o, fazendo com que as empresas voltem sua atengdo o dual sourcing
regional, devido aos riscos a cadeia de suprimentos gerados por paises com
diferentes condigbes, decisbes governamentais e situagbes logisticas. O
entrevistado lembrou que, durante a pandemia da Covid-19, as trocas comerciais se
tornaram mais desafiadoras, ja que os paises da Europa, regido em que atua,
conduziam suas decisdes de forma diferente entre si. Por outro lado, o entrevistado
E3 citou o0 aumento de tecnologias digitais favoraveis ao supply chain, tornando os
processos mais dindmicos.

A tecnologia foi um dos topicos mais apontados pelos entrevistados, tendo
sido mencionada por E2, E3, E4 e E5. O entrevistado E5 citou o uso da tecnologia
como um fator-chave para que trabalho no modelo home office funcionasse de forma
satisfatoria. De forma similar, os entrevistados E2 e E4 citaram a tecnologia e a
digitalizacdo como elementos fundamentais para a agilidade dos processos e a
eficiéncia do home office. O entrevistado E2 ainda ressaltou a flexibilidade da cadeia
de suprimentos perante situagdes adversas. Segundo o entrevistado, as empresas e
suas cadeias de suprimentos mostraram-se ageis na resolugdo de problemas,
fazendo em semanas o que, normalmente, levaria anos para ser implementado.
Porém, enfatiza que o tempo de entrega de materiais tém aumentado
gradativamente devido a problemas logisticos.

Assim como o entrevistado E2, o entrevistado E5 trouxe como principais
mudangas o aumento no tempo de entrega e nos custos de transporte. O mesmo
também apontou mudangas na maneira de se relacionar com os clientes,
necessitando uma maior comunicagao e interacdo entre as partes. O entrevistado

E6 enfatizou que, nos ultimos anos, a cadeia de suprimentos se tornou cada vez



38

mais imprevisivel, tornando dificil a execucdo de planos, devido a problemas e
interrupgdes, tanto em fornecedores como em mao de obra e logistica.

Seguindo esse mesmo pensamento, o entrevistado E7 mencionou que a
principal mudanca nos ultimos anos € a confiabilidade das previsbes de demanda
dos clientes. Para ele, as cadeias de suprimentos das industrias, que sempre tinham
operado com certa estabilidade, passaram a enfrentar uma constante incerteza nas
demandas, tornando mais desafiadoras as tomadas de decisdes. E mesmo estando
localizado no México, o entrevistado citou a crise de mao-de-obra nos Estados
Unidos como outro fator, visto que muitos de seus fornecedores estio localizados no
pais, resultando em atrasos de entrega de componentes. O Quadro 9 apresenta os
fatores mencionados pelos entrevistados.

Quadro 13 — Principais mudancgas nos ultimos anos

Fatores Entrevistados Soma
E1|E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7

Tecnologia digital X X X X 4
Globalizagao X | X X X 4
Custos e problemas logisticos X X X X 4
Mé&o-de-obra X X 2
Forecast X X 2
Aumento no tempo de entrega X X 2
Relacionamento com clientes X 1
Soma 2 | 3 2 3 4 3 2 19

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Observa-se no Quadro 9 que as principais mudangas mencionadas pelos
entrevistados foram aspectos relativos a tecnologia, as mudangas observadas no
processo de globalizagédo e aos custos e problemas logisticos. Visando aprofundar a
analise desses fatores e o impacto da pandemia de Covid-19 nos mesmos, na
proxima secdo sao analisadas quais dessas mudangas observadas podem ser

atribuidas a pandemia de Covid-19, conforme a percepc¢ao dos entrevistados.

4.3 MUDANCAS QUE PODEM SER ATRIBUIDAS A PANDEMIA DE COVID-19

Quando questionado sobre as mudancgas atribuidas a pandemia de Covid-
19, o entrevistado E6 apontou a mao-de-obra como ponto principal. Ele mencionou
que, devido a necessidade de quarentena, o mercado se tornou imprevisivel. Por
vezes, os fornecedores possuiam capacidade de montagem, porém,

inesperadamente, ndo tinham mao-de-obra, tanto pela quarentena como por
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desligamentos. O entrevistado ainda lembrou que se tornou muito mais usual as
pessoas ingressarem em um novo emprego, serem treinadas e, apos um curto
periodo de tempo, se desligarem da empresa devido a problemas pessoais
relacionados a Covid-19 ou por optarem por trabalhos remotos, o que ocasionou
uma diminui¢ao da produtividade. Esse fator também foi apontado pelo entrevistado
E7.

Além dos entrevistados ja citados, o entrevistado E1 também citou o tempo
de quarentena e lockdown. Para ele, esses periodos de paradas causaram um efeito
cascata em toda cadeia de suprimentos. O entrevistado mencionou que muitas
companhias tiveram perdas e que esse movimento de downswing de produtividade
(movimento descendente repentino em algo que anteriormente estava melhorando)
esta relacionado aos periodos de fechamento das mesmas.

Os entrevistados E2 e E7 citaram a escassez de semicondutores como uma
consequéncia da pandemia. Segundo o entrevistado E2, devido a crescente
migragdo para atividades diarias de forma online, a procura por chips aumentou,
impactando diversos setores industriais. Como consequéncia, o entrevistado E4
apontou o aumento de precos devido a escassez de matéria-prima. O mesmo
também ponderou a flexibilidade necessaria em cadeias de suprimentos durante a
pandemia. Como exemplos de acbes para desenvolver tal flexibilidade, o
entrevistado citou o desenvolvimento de fornecedores alternativos, a adaptacao de
processos e a revisdo das politicas de estoques na empresa e nos fornecedores.

A necessidade da digitalizagdo de processos foi apontada pelos
entrevistados E2, E3 e E5. O entrevistado E2 citou o maior uso de data driven
(processos organizacionais orientados por dados) como justificativa para essa
migracdo. Além disso, o entrevistado E3 citou que essa necessidade nao surgiu
devido a pandemia da Covid-19, porém, com a mesma, as empresas se viram
pressionadas a ampliar digitalizagdo de seus processos. Os entrevistados E2 e ES
citaram que essa digitalizacado estd associada a necessidade de trabalho remoto,
outra mudanca resultante da pandemia.

O entrevistado E3 ainda comentou que a procura por fornecedores regionais
fez com que a demanda das industrias chinesas decaisse. Segundo o entrevistado,
as imposigdes feitas pelo governo chinés para preservar a saude da populagéo
durante a pandemia afetaram em grande escala a cidade de Shanghai, ocasionando

prejuizos econdmicos. O entrevistado E5, por sua vez, apontou as paradas de linhas
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devido a manutencao de maquinas. Devido ao tempo de nao utilizacdo de maquinas
devido aos lockdowns, tornou-se um desafio manter o desempenho das linhas de
producao.

As incertezas de previsdo e o aumento da demanda foram topicos
apontados pelos entrevistados E1, E6 e E7. O entrevistado E6 também citou a falta
de capacidade de produgao, como consequéncia do aumento da demanda. Além
disso, os entrevistados E2, E4, E5, E6 e E7 mencionaram a ruptura no transporte
internacional de cargas. O entrevistado E6 lembrou que, durante o periodo de inicio
da pandemia, os voos comerciais foram reduzidos, o que afetou a capacidade do
transporte aéreo. Também foram observados congestionamentos nos portos,
resultando em atrasos. Esse fator também foi apontado pelos entrevistados E5 e EG6.
O entrevistado E6 citou o aumento no tempo de entrega como o principal efeito da
pandemia. Corroborando essa opinido, para o entrevistado E7, a pandemia da
Covid-19 causou um grande gargalo no sistema logistico, gerando uma escalada
nos custos de transporte, que chegaram a ficar trés meses mais alto no caso dos
fretes maritimos de cargas conteinerizadas.

Quadro 14 — Mudangas atribuidas a Covid-19

Fatores Entrevistados Soma
E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7
Ruptura no transporte de cargas X X X X X 5
Lockdown/Quarentena X X X X 4
Escassez de matéria-prima X X X 3
Incerteza X X X 3
Digitalizagdo X X X 3
Aumento de custos logisticos X X X 3
Aumento de demanda X X 2
Escassez de m&o-de-obra X X 2
Regionalizagéo de fornecedores X X 2
Soma| 2 3 2 4 4 5 7 27

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Conforme apresentado no Quadro 10, observa-se que as principais
mudangas atribuidas a Covid-19 sdo as rupturas no transporte de cargas e as
consequéncias de lockdowns e quarentenas, sendo que esse fator pode ser
considerado uma causa do anterior. Conforme citado pelo entrevistado E6, os
profissionais de supply chain e as industrias precisaram se adaptar a essas
mudancas e seus efeitos. A proxima secdo detalha de que maneira esses efeitos

afetaram as empresas, na visao dos entrevistados.
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4.4 OS EFEITOS DAS MUDANCAS NAS EMPRESAS

Todos os entrevistados enfatizaram que os efeitos da pandemia da Covid-19
nas empresas foram muitos, porém o principal efeito apontado por eles foi unanime:
o financeiro. O entrevistado E6 citou que, devido aos atrasos logisticos nos portos e
aeroportos, foi necessario o envio de pegas mediante fretes aéreos premium, que
sao mais caros. O mesmo explicou que essa modalidade costumava ser muito
restrita na empresa, porém, por pressao de clientes e pela necessidade de
cumprimento de prazos, tornou-se corriqueira.

O entrevistado E1 mencionou o alto custo dos fretes, a baixa disponibilidade
de contéineres, as omissdées de navios, os congestionamentos portuarios € a menor
disponibilidade de mao-de-obra como os principais efeitos da pandemia de Covid-19
as empresas. Segundo o entrevistado, esse conjunto de fatores aumentou os
indices de inadimpléncia de clientes, causando instabilidade e afetando as finangas.

O entrevistado E1 ainda citou um outro efeito decorrente da pandemia: a
necessidade de flexibilizar o trabalho dos colaboradores mediante home office. Esse
efeito também foi citado pelo entrevistado E3, que mencionou que poucos
colaboradores blue-collar (colaboradores que efetuam atividades que envolvem
forca fisica e habilidade manual) frequentavam a empresa para manutencédo de
maquinas, enquanto outros colaboradores controlavam as maquinas de casa. Ele
comentou que isso so6 foi possivel pela alta tecnologia utilizada nas plantas. Porém,
para o entrevistado E7, a mudanca repentina de rotina aumentou o nivel de estresse
das pessoas e afetou as relagdes entre os colaboradores.

Os entrevistados E1, E2, E5, E6 e E7 mencionaram que os indices de
entrega no prazo diminuiram e que parte disso se deveu a menor disponibilidade de
mao-de-obra, devido a problemas pessoais dos colaboradores relacionados a
pandemia, e a dificuldade de retencdo de colaboradores devido a procura por
ambientes de trabalho que oferecessem melhores beneficios, como trabalho remoto.
O entrevistado E6 explicou que as empresas precisaram se tornar mais criativas e
flexiveis para atrair funcionarios. Os cargos que antes necessitavam de maior tempo
de treinamento passaram a ser ocupados por colaboradores sem tanta experiéncia.

Os niveis de estoque também foram afetados, segundo o entrevistado E7. O

mesmo mencionou que, devido aos problemas logisticos e ao constante aumento de
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precos, optou-se por comprar uma maior quantidade de suprimentos, o que
aumentou os custos de estoque, que também foram influenciados pela inflacdo
crescente em diversos paises. O entrevistado ainda afirmou que o indicador de
estoque médio, que nao era o foco principal da empresa, apos a pandemia, passou
a ser um dos mais importantes e controlados pela alta lideranca.

Além disso, o entrevistado E1 ainda citou que as decisdes de lockdown e
medidas restritivas dos governos afetaram diretamente a empresa e tornaram a
situacdo da cadeia de suprimentos ainda mais difici. Por outro lado, os
entrevistados E2 e E6 mencionaram as paradas nas linhas de producao devido a
atrasos logisticos e o entrevistado E4 citou o aumento de custos, uma mudanca nas
estratégias de abordar os clientes, tornando-as mais diretas e através de canais
digitais, € uma maior concorréncia no mercado.

Quadro 15 — Efeitos das mudancgas durante a pandemia nas empresas

Entrevistados

Fatores Soma

E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7
Financeiro X X X X X X X 7
indice de entregas no prazo | X X X X X X 6
Mao-de-obra X X X 3
Custo de fretes X X 2
Parada de linha X X 2
Nivel de inventério X 1
Relacdes pessoais X 1
Inadimpléncia de clientes X 1
Mudanga na abordagem aos X 1
clientes
Soma 5 3 2 3 2 4 5 24

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Conforme apresentado no Quadro 11, nota-se que os principais efeitos das
mudancas ocorridas no periodo da pandemia foram associados a fatores
financeiros, entregas no prazo, m&o-de-obra e entrega de materiais devido a
problemas logisticos. Deste modo, a proxima segcdo apresenta quais agdes as

empresas tem adotado frente a essas mudancas.

4.5 ACOES ADOTADAS PELAS EMPRESAS FRENTE AS MUDANGAS

Os entrevistados mencionaram diversas acdes adotadas durante o cenario
da pandemia. Tais acbes foram implementadas em diversas areas e orientadas a

diferentes horizontes de tempo. O entrevistado E4 citou a formalizagdo de contratos
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de fornecimento logistico (Supply Logistic Agreements). Ele mencionou que esse
tipo de contrato tem a func&o de proteger as duas partes envolvidas (fornecedor e
cliente), objetivando deixar claros aspectos de responsabilidades, precificacdo e
nivel de servico, e criando maior confiabilidade para ambos. Porém, ele apontou que
€ uma ferramenta ainda dificil de se implementar no Brasil, jA& que empresas
apresentam certo desconforto em assinar contratos de longo prazo com clientes.

Ja o entrevistado E2 apresentou trés agdes que tem trabalhado com seu
time. A primeira é o incentivo a orientagao por dados, tornando as informacdes mais
acessiveis as pessoas para que as decisdes possam ser tomadas de maneira mais
rapida. A segunda, € o dual sourcing (ato de comprar suprimentos do mesmo
produto de duas empresas diferentes), que também foi citado pelos entrevistados
E1, E3, E5, E6 e E7. E a terceira é a utilizacido de estoques maiores para produtos
especificos que apresentam maior atraso de liberacdo em fabrica por parte dos
fornecedores. Para o entrevistado ES5, a principal acdo foi o desenvolvimento de
fornecedores locais ou regionais, com o intuito de impulsionar a economia local e
reduzir os custos logisticos. Porém, para alguns componentes especificos essa agao
€ de longo prazo, visto que o processo de validagao de pegas pode variar de um a
trés anos.

O entrevistado E1 citou como acdes de curto prazo um trabalho mais
detalhado e diario com fornecedores sobre entregas; a preferéncia por contratagdes
de colaboradores seguindo processos padrées ao invés de emergenciais, focando
na experiéncia dos candidatos e no quanto se encaixam nos pré-requisitos
estabelecidos nas vagas de trabalho; e a procura por rotas e métodos de transporte
alternativos. E como agbes de longo prazo foram citados o dual sourcing e a
alocagao de pessoas qualificadas para as tomadas de decisdes logisticas. Nessa
mesma linha, o entrevistado E7 também citou a busca pela qualificacédo de
colaboradores para reacdes rapidas aos requerimentos dos clientes.

O entrevistado E6 dividiu as agcdes em trés categorias: i) manufatura; ii)
mao-de-obra; e iii) componentes. Segundo o entrevistado, fez-se necessario otimizar
a cadeia logistica, revendo a localizagao das fontes de suprimento. Essa mesma
acao tambeém foi citada pelo entrevistado E3. No que diz respeito a mao-de-obra, ele
mencionou que foi preciso aumentar salarios e bénus, e que a empresa optou por
diferentes formas de contratagdo, com horarios mais flexiveis. E em relacdo aos

componentes, foi adotado o dual sourcing para aumentar a flexibilidade, foram
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desenvolvidos materiais alternativos e foram realizados investimentos em

capacidade.
Quadro 16 — A¢gdes adotadas pelos profissionais
Fatores Entrevistados Soma
E1 | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7

Dual Sourcing X | X | X X | X | X 6

Busca por fornecedores locais X | X | X X X 5

Aumento de estoque X X 2

Otimizag&o da cadeia logistica global X X 2

Qualificagao de colaboradores X X 2

Orientag&o por dados X 1

Formalizag&o de contratos logisticos X 1
Soma| 3 4 3 1 3 2 2 17

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Conforme apresentado no Quadro 12, observa-se que as principais ac¢des
adotadas pelos profissionais de supply chain perante a Covid-19 foram o dual
sourcing e o desenvolvimento de fornecedores locais. Na proxima secao sao
apresentados os resultados das ag¢des implementadas, segundo a visdo dos

entrevistados.

4.6 RESULTADOS DAS ACOES IMPLEMENTADAS

Apesar dos desafios enfrentados dur ante a pandemia, as acgdes
implementadas pelos profissionais de supply chain geraram, em sua maioria,
resultados positivos. Segundo o entrevistado E2, as ag¢des implementadas por
orientagdo de dados contribuiram para que a empresa n&o parasse a produgcao em
nenhum momento. Apesar de algumas falhas, as linhas de produgéo se mantiveram
em funcionamento. Contudo, os estoques cresceram muito e a empresa trabalha até
os dias de hoje para normalizac&o do indicador de estoque médio.

As acgdes implementadas pelo entrevistado E4 resultaram em melhorias
nesse mesmo indicador. Com a formalizacdo de contratos e a consequente divisao
de responsabilidades por parte de fornecedor e cliente, a empresa optou por uma
transferéncia de inventario. Assim, o estoque passou a estar localizado no
fornecedor durante certo periodo, reduzindo o custo de oportunidade do capital e o
estoque na empresa. Dessa maneira, a empresa conseguiu garantir o fornecimento

de forma flexivel e consciente.
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O entrevistado E3 mencionou que as acdes aplicadas tiveram um resultado
positivo. Assim como o entrevistado E2, ele menciona que as linhas de producéo
nao pararam e 0s poucos problemas que tiveram pela falta de componentes ou
paradas de maquinas puderam ser solucionados de maneira rapida. Além disso, os
clientes também nao sofreram grandes impactos durante esse periodo. Por outro
lado, o entrevistado E7 citou que a busca por fornecedores locais resultou em um
menor tempo de entrega de componentes, trazendo resultados positivos para os
indicadores de entrega ao cliente.

O entrevistado E1 afirmou que houve melhoras em diversas areas,
decorrentes de muito esforco e investimento em estudos e trabalho manual. Além
disso, ele citou que, mesmo com os aumentos dos custos logisticos, a empresa se
absteve de aumentar os precos dos produtos para evitar reagcdes por parte dos
clientes. Assim, optou-se por gerenciar os diferentes KPI's da companhia e
encontrar maneiras de controlar os gastos adicionais. Ja para o entrevistado ES5,
com as agdes aplicadas, a empresa passou a controlar melhor as entregas por parte
dos fornecedores. Devido a companhia possuir forte influéncia em diversas regides
como Europa e Asia, a mesma conseguiu boas condicdes de negociacdo com
fornecedores. Porém, assim como mencionado pelo entrevistado E3, isso gerou um
aumento nos niveis estoques, que passou ser a principal preocupacido da empresa.

Para o entrevistado E6, as ac6es implementadas resultaram no crescimento
da empresa. Ele mencionou que o volume produzido aumentou de maneira
gradativa. Além disso, as vendas cresceram, batendo recordes por duas vezes no
ano de 2022 na planta em que atua.

O entrevistado afirmou que todas as agdes estdo sendo benéficas para a
companhia, mas que isso esta custando caro para a empresa, devido ao aumento
excessivo de estoque e ao maior uso do modal aéreo na logistica de suprimentos. O
mesmo concluiu que, enquanto os clientes puderem pagar por isso e comunicar
suas necessidades, a companhia ira continuar trabalhando em acdes para melhoria
dos processos. O Quadro 13 apresenta os resultados obtidos para cada agao
adotada pelos profissionais entrevistados.

Quadro 17 — A¢des adotadas e resultados obtidos pelos entrevistados (continua)
Entrevistado | A¢coes adotadas Resultados obtidos

Dual sourcing, trabalho mais . .
D Melhoras em diversas areas e controle os
detalhado e diario com fornecedores

E1 . gastos adicionais através de diferentes
sobre entregas, métodos de fretes KPI's

alternativos e diferentes rotas
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Quadro 18 — Acdes adotadas e resultados obtidos pelos entrevistados (concluséo)

Entrevistado | Acées adotadas Resultados obtidos
E2 Orientacao por dados, dual sourcing e | Ndo houve parada de produgao, porém os
aumento de estoques estoques aumentaram
. D . As linhas de produgao nao pararam e nao
Dual sourcing e otimizacéo da cadeia . : .
E3 L houve impacto direto ao cliente, mas os
logistica global
estoques aumentaram
. Transferéncia de inventario, reduzindo o
Formalizagao de contratos de
E4 . estoque na empresa e melhorando o fluxo
fornecimento )
de caixa
, . Maior atengéo nas entregas por parte dos
Dual sourcing e desenvolvimento de e
E5 ; Lo fornecedores e aumento nos niveis de
fornecedores locais ou regionais
estoque
Dual sourcing, otimiza¢ao da cadeia Crescimento da empresa, aumento do
E6 logistica global, aumento de volume produzido e crescimento de vendas,
capacidade e maior flexibilidade para | porém resultando em custos altos de
com os colaboradores estoque para a empresa
Dual sourcing e qualificagao de Menor tempo de entrega de componentes,
E7 g trazendo resultado positivo para os
colaboradores - s
indicadores de entrega ao cliente

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Embora os entrevistados tenham adotado diversas acgdes similares,
observam-se resultados distintos em cada empresa. Visando aprofundar essa
analise, na proxima secdo sdo apresentados quais os fatores criticos de sucesso
para a eficacia das agbes implementadas e a obtengdo dos resultados almejados,

conforme a percepcao dos entrevistados.

4.7 FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA A EFICACIA DAS ACOES
IMPLEMENTADAS E A OBTENGAO DOS RESULTADOS ALMEJADOS

Cada entrevistado apresentou de maneira singular os fatores criticos de
sucesso para a eficacia das agdes implementadas por eles e a obtengcdo dos
resultados almejados. O entrevistado E2 mencionou que o principal fator critico é ter
previsibilidade. O mesmo acredita que o maior ativo da cadeia de suprimentos € o
tempo. O entrevistado citou que antecipar situacdes, tracar cenarios e verificar o que
precisa ser feito previamente sao fatores imprescindiveis para a eficacia das acgodes.
Ele ainda adicionou que a proatividade e a tomada de decisbes rapidas sao
necessarias para um profissional de sucesso.

O entrevistado E3 citou que parte dos fatores criticos de sucesso esta na
estrutura organizacional. O mesmo enfatizou que bons fundamentos da organizagéo
e planejamento estratégico adequado, juntamente com digitalizagcdo e informagéao

criam um ambiente propicio para a obtencdo de resultados positivos. Ele afirmou
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que, através da tecnologia, € possivel compartilhar todo tipo de informagao para
plantas locais e também globais. Da mesma maneira, o entrevistado E4 mencionou
que, no seu ponto de vista, a organizagao precisa ser madura. O mesmo pontuou
como fator critico a necessidade de as organizagdes deixarem de lado os costumes
regionais e passarem a tomar agdées com uma visao mais global.

Um dos fatores criticos citados pelo entrevistado E5 foi a necessidade de
uma cadeia de suprimentos estratégica e robusta. Segundo o entrevistado, uma
cadeia de suprimentos eficiente, juntamente com bons fornecedores, resulta em
maiores chances de satisfacdo dos clientes. Além disso, o entrevistado ressaltou a
importancia de uma boa relagdo com os clientes e a necessidade de entendimento
sobre 0 que e quando necessitam. Por fim, foi citada pelo entrevistado E5 a
relevancia de um bom planejamento estratégico, assegurando um eficiente fluxo de
materiais € uma boa relacdo com os fornecedores, além da qualificacdo dos
recursos humanos.

Para o entrevistado E1 um dos fatores criticos € o fato de a companhia ser
global, com diversas &reas funcionais, muitos colaboradores envolvidos e
trabalhando em alinhamento, coordenacdes detalhadas sobre o que fazer e todos
com o mesmo objetivo. Com isso, todas as atividades levam a um mesmo resultado
desejado. E toda essa conexdo e trabalho conjunto levaram a companhia a atingir
seus objetivos.

Ja o entrevistado E6 citou que, além de qualidade e seguranga, um dos
fatores criticos € estar atendendo as necessidades dos clientes e a obtencédo de
lucro com isso. Conforme explicado pelo entrevistado, gastos com mao-de-obra e
fretes deixam de ser rentaveis se ndo estdo satisfazendo os clientes. Ele concluiu
que, se a companhia consegue atender as necessidades dos clientes de forma
rentavel, ela entdo esta bem sucedida.

O entrevistado E7 apontou trés fatores criticos: lideranga, comunicagédo e
perseveranga. Ele afirmou que um time com lideres competentes consegue alcancar
os resultados necessarios de forma mais rapida e eficiente. Além disso, citou a
importancia da comunicagdo entre colaboradores, com fornecedores e clientes.
Entender as reais necessidades faz com que as metas sejam tragadas de forma
mais assertiva, evitando falhas. O mesmo também citou a perseveranca como fator
critico. Ele afirmou que, devido a ruptura da cadeia de suprimentos, sempre havera

um problema maior a ser resolvido, e o desespero faz com que as decisbes nao
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sejam tomadas de forma racional, podendo acarretar em outros problemas. E
finalizou destacando a importéncia de amar trabalhar na area de supply chain.

Quadro 19 — Fatores criticos de sucesso
Entrevistado | Fatores criticos de sucesso

- Presencga global da companhia;
E1 - Alinhamento dos objetivos das unidades, areas funcionais e colaboradores;
- Clareza e detalhamento das ag¢des a serem implementadas.

- Previsdes logisticas;

E2 - Proatividade dos gestores;

- Rapidez na tomada de decisdes.

- Estrutura organizacional;

E3 - Planejamento estratégico adequado;
- Digitalizacéo dos processos.

- Maturidade organizacional;

- Orientagao global.

- Planejamento estratégico adequado;

- Qualificagcao dos recursos humanos.

- Cadeia de suprimentos estratégica e robusta,
- Boa relagao com os clientes e fornecedores.
- Qualidade;

E6 - Seguranga;

- Orientagao as necessidades dos clientes;

- Lideranga;

- Comunicagao com fornecedores e clientes.
Fonte: elaborado pela autora (2022).

E4

E5

E7

Conforme apresentado no Quadro 14, alguns fatores criticos de sucesso
apresentam certa recorréncia. Apesar de alguns desses fatores terem sido descritos
de forma diferente pelos entrevistados, pode-se perceber uma convergéncia entre os
mesmos. Nesse sentido, os FCS citados pelos entrevistados podem ser agrupados
da seguinte forma: i) aspectos relacionados a atuagédo dos gestores e a qualificagéo
dos recursos humanos (clareza e detalhamento nas orientagbes repassadas as
equipes, lideranga, proatividade, rapidez na tomada de decisdes e qualificagcdo do
pessoal); ii) aspectos associados a maturidade gerencial, estrutura e forma de
atuacdo das empresas (maturidade e estrutura organizacional, planejamento
estratégico adequado, alinhamento dos objetivos das unidades, areas e
colaboradores, qualidade e seguranca, digitalizacdo de processos e presenga ou
orientagao global do negdcio); e iii) aspectos relacionados a cadeia de suprimentos
propriamente dita (boa relacdo e comunicacdo com clientes e fornecedores,
orientagdo ao mercado/clientes e previsdes logisticas adequadas).

Esses trés grupos representam uma sintese dos FCS mencionados pelos
entrevistados e apresentam certo grau de interdependéncia. Por exemplo, a

maturidade organizacional influencia a atuagcdo dos gestores e vice-versa. A
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digitalizagao dos processos, por sua vez, € um elemento que pode levar a uma
cadeia de suprimentos mais robusta. E o alinhamento interno (entre unidades, areas

e colaboradores) pode levar a um alinhamento externo com fornecedores e clientes.

4.8 DISCUSSAO

As informagdes obtidas durante as entrevistas possibilitaram uma
comparacao das percepcdes sobre as mudancgas observadas e as acbes tomadas
pelos entrevistados de acordo com o setor de atuacdo das empresas e 0s niveis
hierarquicos ocupados. O Quadro 14 apresente os resultados obtidos de acordo com
os setores de atuacao as empresas.

Quadro 15 — Comparacao entre setores de atuagao
Setores Principais mudancas observadas Acodes implementadas

Lockdown/quarentena, escassez de mao-
de-obra, ruptura no transporte de cargas,
Metal mecanico | aumento de demanda, incerteza,
digitalizagao, e regionalizacdo de

Dual Sourcing, busca por
fornecedores locais, otimizagao da
cadeia logistica global e qualificagao
de colaboradores

fornecedores

Lockdown/quarentena, ruptura no Dual Sourcing, busca por
Automotivo transporte de cargas, escassez de fornecedores locais, aumento de

matéria-prima e digitalizacédo estoques e orientagao por dados

Lockdown/quarentena, ruptura no
transporte de cargas, escassez de
Hidraulico matéria-prima, aumento de custos Formalizagao de contratos
logisticos e regionalizagéo de
fornecedores

Lockdown/quarentena, escassez de mao-
de-obra, ruptura no transporte de cargas, |Dual Sourcing, busca por

Elétrico escassez de matéria-prima, aumento de | fornecedores locais e qualificacdo de
custos logisticos, aumento de demanda e | colaboradores
incerteza

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Conforme observado no Quadro 14, todos os setores foram afetados pelos
lockdowns e quarentena, ocasionando ruptura no transporte de cargas. Tal fator
pode ser considerado o impacto mais relevante observado pelos profissionais. Além
disso, podem se citados o aumento e a incerteza relacionados a demanda, e a
escassez de mao-de-obra, fatores mencionados pelos entrevistados dos setores
metal mecanico e elétrico.

A digitalizagao foi apontada pelos entrevistados do setor metal mecanico e
automotivo. E o0s entrevistados setores automotivo, hidraulico e elétrico

mencionaram a escassez de matéria-prima como outra variagdo significativa. A
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regionalizacdo de fornecedores foi citada pelos profissionais do setor metal
mecéanico e hidraulico. E os entrevistados dos setores elétrico e hidraulico
mencionaram o aumento de custos logisticos.

Dado o atual cenario, foi necessaria a implementacao de ag¢des para mitigar
essas mudancas observadas. Exceto o setor hidraulico, todos os demais aderiram
ao dual sourcing e ao desenvolvimento de fornecedores locais. O setor hidraulico
aderiu a formalizagdo de contratos com fornecedores. Além das agdes ja citadas, as
empresas do setor metal mecéanico ainda implementaram agdes de otimizacido da
cadeia logistica global e qualificagdo de colaboradores. Essa segunda agéo também
adotada pela organizagdo do setor elétrico. Por outro lado, os gestores atuantes no
setor automotivo implementaram acgdes voltadas ao aumento de estoques e a
orientacao por dados.

Se comparados os niveis hierarquicos dos entrevistados, os profissionais
gue mais observaram mudancgas na cadeia de suprimentos foram os gerentes, que
citaram diversos aspectos e agdes implementadas pelas empresas com o objetivo
de mitigar riscos. O dual sourcing, que foi uma agéo citada por todos os gerentes
entrevistados, pode ser considerada a mais relevante, juntamente com o
desenvolvimento de fornecedores locais. Ja os diretores, provavelmente devido ao
seu maior afastamento de questdes operacionais, citaram principalmente aspectos
relacionados a qualificagao de colaboradores responsaveis pela tomada de decisbes
relacionadas a cadeia de suprimentos.

As mudancas observadas pelos profissionais e as agdes implementadas
pelas empresas se assemelham aos resultados encontrados na revisao da literatura.
Assim como os entrevistados, Okorie et al. (2020) citaram a incerteza de demanda e
a escassez de matéria-prima e de recursos humanos como 0s principais impactos
da pandemia. Da mesma forma, Hippold (2020) mencionou a ruptura do transporte
de cargas e a restricdo de capacidade, elementos também identificados na presente
pesquisa. Além disso, Raj et al. (2022) apontaram o desenvolvimento de
fornecedores locais e a adogao de técnicas de planejamento de cenarios como
acdes-chave para mitigar os efeitos da pandemia nas cadeias de suprimentos,
apresentando convergéncia com os resultados obtidos (dual sourcing e previsdes
logisticas). Os resultados deste estudo também convergem com os achados de
Belhadi et al. (2021), que indicaram a conectividade digital e aumentos das reservas

de capacidade e inventario como estratégias.
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Um aspecto a salientar € que, embora as organizagdes tenham adotado
acdes semelhantes, devido a singularidade de cada empresa em questdes de
estrutura, qualificagcdo de colaboradores, praticas de gestdo, limitagdes de
fornecedores e imposi¢des governamentais, os resultados foram diferentes para
cada conduta realizada. Isso mostra como os fatores internos e externos influenciam

os resultados das agdes realizadas nas cadeias de suprimentos de cada empresa.
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5 CONCLUSOES

A analise da percepcdo dos entrevistados constatou que os principais
impactos causados pela ruptura na cadeia global de suprimentos foram ocasionados
pelos lockdowns e a quarentenas, causando principalmente problemas logisticos. A
ruptura do transporte de carga foi um dos fatores mais mencionados. Além disso,
observou-se que, para a maioria dos entrevistados, a incerteza influenciou na hora
de tomadas de decisdes. Além disso, a escassez de matéria-prima e o aumento de
custos logisticos estao entre os principais fatores apontados.

A partir do referencial teorico, foi possivel identificar diferentes acgdes
tomadas por profissionais de supply chain frente aos efeitos da pandemia da Covid-
19. Respondendo ao objetivo geral da pesquisa, que procurava analisar as agdes
adotadas pelos profissionais de supply chain de industrias manufatureiras
multinacionais para minimizar os efeitos da ruptura das cadeias globais de
suprimentos em decorréncia da Covid-19, foi observado que o dual sourcing e a
busca por fornecedores locais foram as acdes mais implementadas.

Acrescenta-se como agdes o aumento dos niveis de estoque e a busca por
otimizacdo da cadeia logistica global, mediante agbes como digitalizacdo de
processos e estabelecimento de contratos de fornecimento. Essas acdes
apresentaram resultados positivos, evitando paradas de linha de producao,
melhorando indicadores de entrega e permitindo controle de gastos e diminui¢cado do
impacto direto ao cliente. Porém, os custos decorrentes do aumento de estoques foi

uma consequéncia apontada por grande parte dos entrevistados.

5.1 IMPLICAGOES GERENCIAIS

Através desta pesquisa, que buscou analisar as acdes de profissionais
frente a pandemia da Covid-19, pdde-se perceber que, independentemente do setor
e da regido em que atuam, os entrevistados relataram problemas e agdes
semelhantes. Percebeu-se que algumas das acbes adotadas pelos profissionais
foram especificas para enfrentar a ruptura das cadeias de suprimentos decorrente
da pandemia. Como exemplos, podem ser citados o dual sourcing e o

desenvolvimento de fornecedores locais e regionais. Porém, também foram citadas
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acdes de carater geral, como a tomada de decisbes baseadas em dados e a
qualificacdo de colaboradores.

Em ambos os casos, a partir dos resultados deste estudo, € possivel
identificar os principais impactos observados, as possiveis agcdes a serem tomadas e
seus potenciais resultados. Portanto, os resultados desta pesquisa podem ser
proveitosos tanto para empresas afetadas pela pandemia ou por outros cenarios de
ruptura de cadeias de suprimentos quanto para organizagbes interessadas no

aprimoramento da gestdo de suas cadeias de suprimentos.

5.2 LIMITAGOES DO ESTUDO E SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Apesar de suas contribuigdes, o presente estudo estd sujeito a algumas
limitagdes. Uma delas foi a abordagem qualitativa, que possibilita o aprofundamento
nas questdes, porém n&o permite inferéncia e generalizagdo dos resultados. A
amostra utilizada é valida para o estudo qualitativo, porém é uma amostra pequena,
que nao permite concluir que os resultados encontrados possam ser 0s mesmos em
outras empresas, ainda que dos mesmos setores ou regides.

Como o presente estudo limitou-se a analise qualitativa das acbes
implementadas pelas empresas em suas cadeias de suprimentos, sugere-se que
sejam elaborados estudos futuros de carater quantitativo para validar os resultados
encontrados nesta pesquisa. Nesses estudos futuros, pode-se validar os fatores
encontrados nesta pesquisa, avaliar a importancia atribuida aos mesmos e verificar
seu impacto no desempenho organizacional. Desse modo, pode-se criar um modelo
de causa e efeito para orientar acbes de aprimoramento da gestdo de cadeias de

suprimento.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA EM PORTUGUES

Questao introdutoria
1. Qual sao as principais caracteristicas do cenario atual da cadeia de suprimentos

em que a empresa esta inserida?

Questdes centrais

2. Quais foram as principais mudancas observadas nos ultimos anos?

3. Quais dessas mudancgas podem ser atribuidas a pandemia de Covid-19?
4. Como essas mudancgas tém afetado a empresa?

5. Que agdes a empresa tem adotado para fazer frente a essas mudancgas?

6. Quais foram os resultados das ag¢des implementadas?

Questao de fechamento
7. Quais sao os fatores criticos de sucesso para a eficacia das agdes implementadas

e a obtenc&o dos resultados almejados?
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA EM INGLES

Introductory question
1. What are the main characteristics of the current scenario of the supply chain in

which the company is inserted?

Central questions

2. What were the main changes observed in recent years?

3. Which of these changes can be attributed to the Covid-19 pandemic?
4. How have these changes affected the company?

5. What actions has the company taken to face these changes?

6. What were the results of the implemented actions?

Closing question
7. What are the critical success factors for the effectiveness of the implemented

actions and the achievement of the desired results?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA EM ESPANHOL

Pregunta introductoria
1. ¢ Cuales son las principales caracteristicas del escenario actual de la cadena de

suministro en la que se inserta la empresa?

Preguntas centrales

2. ¢ Cuales han sido los principales cambios observados en los ultimos afios?
¢ Cuales de estos cambios se pueden atribuir a la pandemia del Covid-19?
¢, Como han afectado estos cambios a la empresa?

¢ Qué acciones ha tomado la empresa para enfrentar estos cambios?

2B

¢, Cuales han sido los resultados de las acciones implementadas?

Pregunta de cierre
7. ¢Cuales son los factores criticos de éxito para la efectividad de las acciones
implementadas y el logro de los resultados deseados?



