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RESUMO

Com a pandemia de Covid-19, grande parte da movimentacado de mercadorias
entre paises foi afetada de forma direta e indireta. Por conta disso, o setor
moveleiro do Rio Grande do Sul sofreu diversos impactos negativos nas suas
cadeias logisticas de exportacdo, tornando-se necessaria a adocdo de acoes
mitigatorias. Considerando tal contexto, a presente pesquisa buscou analisar as
acOes tomadas pelas empresas exportadoras de moveis do Estado a fim de
reduzir esses impactos e suas consequéncias. Para tanto, foi utilizada a
metodologia qualitativa exploratoria, operacionalizada mediante entrevistas com
gestores de empresas exportadoras do setor, as quais foram gravadas,
transcritas e submetidas a procedimentos de analise de conteudo. Os resultados
indicaram que a escassez de contéineres, os altos custos de frete e a falta de
matérias-primas foram os principais fatores que afetaram as operacdes. Para
enfrentar tais problemas e se prevenir para futuras perturbacdes na cadeia de
suprimentos, as empresas adotaram acfes orientadas ao aumento da
flexibilidade logistica, a adaptacdo a novos mercados e ao desenvolvimento de
relacionamentos so6lidos com fornecedores e clientes.

Palavras-chave: Covid-19. Setor moveleiro. Cadeias logisticas. Rio Grande do
Sul.



ABSTRACT

With the Covid-19 pandemic, a significant portion of the movement of goods
between countries was directly and indirectly affected. As a result, the furniture
sector in Rio Grande do Sul experienced various negative impacts on its export
logistics chains, necessitating the adoption of mitigating actions. In light of this
context, the present study sought to analyze the actions taken by furniture
exporting companies in the state to reduce these impacts and their
consequences. For that purpose, a qualitative exploratory methodology was
employed, operationalized through interviews with managers of sector-exporting
companies, which were recorded, transcribed, and subjected to content analysis
procedures. The results indicated that container shortages, high freight costs,
and a lack of raw materials were the main factors affecting operations. To address
these issues and prevent future disruptions in the supply chain, companies
adopted actions aimed at increasing logistical flexibility, adapting to new markets,
and developing strong relationships with suppliers and customers.

Key words: Covid-19. Furniture. Supply chain. Rio Grande do Sul.
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1 INTRODUCAO

A pandemia de Covid-19 gerou impactos significativos nas cadeias
logisticas globais, afetando empresas de diferentes setores e regiées do mundo.
No Brasil, bem como no Rio Grande do Sul, as empresas moveleiras
exportadoras ndo foram excecdo. Da mesma forma que empresas de outros
setores e regides, essas industrias também enfrentaram desafios para manter
suas operac0Oes e atender a demanda internacional.

Segundo Alves (2020), a pandemia de Covid-19 tem causado uma série
de interrupcdes nas cadeias globais de suprimentos, com impactos negativos em
diversas atividades econdmicas, incluindo o comeércio internacional. Costa
(2020) destaca que a pandemia tem afetado ndo apenas a oferta de produtos,
mas também a sua demanda, com mudancas significativas nos padrbes de
consumo no mundo tudo, o que consequentemente afeta as trocas comerciais
globais.

Inseridas nesse contexto, as industrias moveleiras exportadoras do Rio
Grande do sul tém enfrentado desafios relevantes para manter suas atividades
e atender a demanda internacional por seus produtos. Nesse sentido, Moraes
(2020) apontam que o setor moveleiro tem sofrido impactos significativos na
pandemia, com a paralisacéo de fabricas, a interrupcéo de atividades logisticas,
0 aumento dos custos de producdo e muitos outros fatores que tém afetado as
trocas internacionais de forma negativa.

Para fazer frente aos desafios observados, Gongalves e Viana (2020)
destacam que a pandemia tem evidenciado a importancia de uma gestdo
eficiente das cadeias de suprimentos, que permita as empresas se adaptarem
rapidamente as mudancas no ambiente global. Diante desse cenério, o presente
trabalho tem como tema a andlise das acdes tomadas por empresas do setor
moveleiro para mitigar os efeitos da pandemia em sua logistica de exportacao e
importacao.

A partir de uma revisao bibliografica sobre os impactos da pandemia na
economia global e, particularmente, no setor moveleiro, serdo investigadas as
estratégias adotadas por empresas relevantes do cenario estadual, por meio de
entrevistas com gestores e coordenadores responsaveis pelo setor de

exportacao das mesmas. Com a compreensao das principais medidas adotadas
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para enfrentar os desafios impostos pela pandemia, bem como sua efetividade
e seus impactos na continuidade das operacdes e nas relacbes com clientes e
fornecedores, espera-se contribuir com o desenvolvimento de boas praticas de
gestdo das cadeias logisticas das empresas desse setor e regido, principalmente
em periodos de turbuléncia.

Este estudo esta organizado em cinco capitulos, iniciando com a presente
introducédo, em sao definidos o tema, o problema de pesquisa, 0os objetivos do
trabalho e a justificativa para sua realizacdo. No Capitulo 2, é apresentado o
referencial tedrico que sustentou o estudo, sendo abordados os principais
conceitos de logistica internacional e cadeias de suprimentos, pandemia de
Covid-19, estratégias de gestdo de crise e contextualizacdo do setor moveleiro
no mercado global. Durante o Capitulo 3, sdo descritos os procedimentos
metodoldgicos adotados para a realizacdo do estudo. No Capitulo 4, é
apresentada a analise dos resultados e discussdo sobre os efeitos das tomadas
de decisdo na mitigacdo dos impactos da pandemia na cadeia logistica. No
quinto e ultimo capitulo abordam-se as conclusdes do trabalho, sob ética de suas
implicagdes gerenciais, limitagdes e sugestdes para pesquisas futuras.

1.1 DELIMITACAO DO ESTUDO E PROBLEMA DE PESQUISA

O Brasil € o maior produtor de méveis da América Latina e também um
dos maiores do mundo (ABIMOVEL, 2021). Com cerca de 260 mil empregos
diretos, em mais de 18 mil empresas nacionais, o valor estimado de producéo e
comercializacdo anual ultrapassa os R$ 78 bilhdes (ABIMOVEL, 2021). Em se
tratando de mercado global, em que o mobvel brasileiro possui relativo
reconhecimento, o pais assume 0 posto de 28° maior exportador mundial do
setor, com a soma de exportacdes ultrapassando US$ 1,03 bilhdo em 2021.

O setor moveleiro do Rio Grande do Sul € um importante polo produtor de
moveis no Brasil, sendo responsavel por cerca de 30% das exportacdes do pais
nesse setor. Com exportacdes acumuladas de US$ 48,2 milhGes entre janeiro e
marco de 2023, o Estado fica atrds apenas de Santa Catarina como maior
exportador do setor no Brasil (MOVERGS, 2023). Essa importancia no cenario

nacional se mostra presente através de aproximadamente 2.400 industrias
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moveleiras atuantes no Estado, as quais geram cerca de 37 mil empregos
diretos.

Segundo dados da MOVERGS (2023), o faturamento do setor moveleiro
no Rio Grande do Sul em 2021 foi de R$ 11,2 bilhdes, o que mostra um
crescimento nominal de 36,5% em relacdo a 2020, primeiro ano com efeitos
presentes de pandemia. Também segundo MOVERGS (2023), observou-se em
2021 um resultado positivo quanto a geracao de empregos, a qual se apresentou
7,6% maior do que no ano anterior (2020). Portanto, muito além de ser mais um
canal de internacionalizacdo da regido, o setor moveleiro gaucho € formado por
empresas que produzem e fomentam o desenvolvimento estadual, contribuindo
para significativos dados empregaticios e de renda do Estado.

A pandemia de Covid-19 causou impactos significativos na cadeia
logistica global, afetando diretamente as empresas exportadoras da regido. A
paralisacéo de fabricas e portos, devido a lockdowns, causou impactos negativos
nas atividades logisticas. Entre eles, destaca-se o aumento dos custos
logisticos, devido a necessidade de rotas alternativas e escassez de espagos na
navegacao, bem como as mudangas de demanda do mercado, evidenciadas por
uma recessdo econdmica global (FELSENTHAL, 2020).

Dado esse contexto e visando entender as acdes tomadas por essas
empresas para mitigar os efeitos da pandemia, este trabalho se propde a
responder o seguinte problema de pesquisa: Quais as acdes tomadas pelas
empresas exportadoras do Rio Grande do Sul para mitigar os efeitos da

pandemia de Covid-19 nas cadeias logisticas globais?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar as a¢cdes tomadas por empresas moveleiras exportadoras do Rio

Grande do Sul para mitigar os efeitos da pandemia de Covid-19 nas cadeias
logisticas globais.
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1.2.2 Objetivos especificos

Visando alcancar o objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes
objetivos especificos:

a) caracterizar os principais problemas logisticos enfrentados pelas
empresas exportadoras de moveis do Rio Grande do Sul em decorréncia
da pandemia de Covid-19;

b) verificar as principais a¢gfes adotadas pelas empresas para reduzir o
impacto desses problemas;

c) relatar e analisar os resultados obtidos a partir das acdes tomadas; e

d) identificar potenciais formas de reduzir a exposicao a perturbacdes futuras
na cadeia de suprimentos, considerando as acdes j4 tomadas e seus

resultados.

1.3 JUSTIFICATIVA

O Estado do Rio Grande do Sul € um importante e significante polo
moveleiro, com expressiva capacidade exportadora e representativo faturamento
para o setor em nivel nacional. Além disso, o Estado € responsavel por uma
grande parte das exportacdes de moveis do pais, 0 que o torna diretamente
alinhado as demandas e cadeias logisticas globais.

Com a pandemia, 0 setor experimentou uma série de interrupcdes nessas
cadeias, gerando desafios significativos para as empresas exportadoras, tanto
na manutencao de suas operac¢des quanto na capacidade de atender a demanda
internacional. A titulo de ilustracdo, a exportacdo de moveis do Rio Grande do
Sul teve uma queda de 18% em 2020 em relacdo ao ano anterior (ABIMOVEL,
2021). Essa queda ocorreu, principalmente, devido a interrup¢cdes na cadeia de
suprimentos e reducdo nas demandas do mercado internacional em decorréncia
da pandemia.

Para enfrentar esses problemas, as empresas adotaram diversas
medidas mitigatérias, tais como a diversificacdo da cadeia de suprimentos,
ajuste dos processos logisticos, gerenciamento sobre demanda versus
producao, além da colaboracéo do setor no compartilhamento de informacgdes e
atualizacdes de boas praticas. A analise e compreensao dessas medidas pode
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ser Util em novas situagdes de crise que venham a surgir, servindo de base para
os demais players do setor.

Dado esse contexto, em termos praticos, o presente estudo se justifica
pelo entendimento das a¢Bes tomadas pelas industrias moveleiras exportadoras
do Estado do Rio Grande do Sul para mitigar os impactos da pandemia de Covid-
19 nas suas cadeias logisticas. O entendimento dessas acdes podera ser util
tanto por prover um benchmarking entre as empresas quanto por auxiliar a
identificar formas de reduzir a exposi¢cédo a perturbacdes futuras na cadeia de
suprimentos.

Diante disso, além da importancia pratica em que se aplica o presente
trabalho, € de suma importancia ressaltar sua relevancia académica. O contetudo
desta pesquisa podera servir como fonte de conhecimento para empresas que
buscam o gerenciamento de risco em épocas de crise, assim como na busca
pelo entendimento da classe académica sobre o setor logistico e moveleiro de
exportacdo, interessada em compreender 0s aspectos que contemplam um
estudo sobre o cenario logistico estadual, visto do @mbito internacional.

Além dessa relevancia teodrica, o presente trabalho propde a reflexao
gerencial de empresas exportadoras a respeito dessas decisdes em periodos de
crise, principalmente em momentos com raros precedentes histéricos de
operacdo. Um importante foco para o aprofundamento do setor estadual e
nacional, obtendo-se retorno direto e pratico as empresas de mesmo ramo e

semelhantes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial tedrico no qual pesquisa foi
embasada. O capitulo estd estruturado de forma a apresentar os principais
conceitos de logistica internacional, cadeia de suprimentos, setor moveleiro e

suas ferramentas de mitigacdo das influéncias da pandemia.

2.1 LOGISTICA INTERNACIONAL E CADEIA DE SUPRIMENTOS

Para Monczka et al. (2016), a logistica internacional é a gestao estratégica
e operacional dos fluxos de suprimentos e informacg@es através das fronteiras
nacionais, abrangendo diversas atividades de transporte, armazenagem, gestao
de estoques, entre outros, com a finalidade de garantir a eficiéncia maxima no
movimento destes bens.

A logistica internacional é uma éarea essencial para as empresas que
buscam atuar em mercados globais e expandir suas operacdes além das
fronteiras nacionais. Ela se refere a gestao dos fluxos de materiais, informacdes
e recursos, desde o fornecedor até o cliente final, em uma perspectiva global
(MONCZKA et al., 2016). A cadeia completa desempenha um papel fundamental
na conexao de fornecedores, fabricantes, distribuidores e clientes em diferentes
paises, possibilitando o comércio entre nacdes e a movimentacao eficiente de
produtos em uma escala global.

Para Christopher (2016), a logistica internacional desempenha um papel
crucial na economia global, permitindo que empresas de diferentes paises se
conectem e realizem transacdes comerciais. Este topico de comércio envolve o
planejamento, a implementacdo e o controle eficiente dos fluxos de materiais,
informacgdes e recursos ao longo de toda a cadeia de suprimentos. A sua gestao
adequada, por consequéncia, é fundamental para garantir a entrega pontual, a
qualidade dos produtos e a satisfagdo dos clientes em nivel internacional.

Importante também ressaltar a importancia da logistica internacional na
era atual da globalizacdo, bem como sua participacdo para que iSso possa ter
acontecido e desenvolvido até o momento. Li e Xiong (2020) destacam que a
logistica internacional ndo apenas facilita a movimentacao fisica de produtos,

mas também desempenha um papel fundamental na integracdo das cadeias de
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suprimentos globais, permitindo o compartiihamento de informacbes e a
coordenacao entre os participantes da cadeia. Além disso, o autor destaca a
necessidade de adotar e manter-se atualizado as praticas inovadoras, visando
manter o nivel de crescimento do setor, como a aplicacdo de tecnologias
avancadas com intuito de melhorar a eficiéncia e a eficacia da logistica
internacional.

A logistica internacional desempenha um papel crucial na era atual da
globalizag&o, permitindo e facilitando a interconex&o de diferentes regides e a
expansdo do comércio internacional. O setor impulsiona o comércio
internacional, a troca de conhecimentos e a expanséao das atividades produtivas
em escala global. Ao permitir a conexao entre os elos da cadeia de diferentes
paises, ela facilta a formacdo de parcerias internacionais, estimula o
crescimento econdmico e promove a competicdo saudavel no mercado global.

A cadeia de suprimentos esta diretamente relacionada a logistica
internacional. Ela envolve todas as etapas e atividades necesséarias para
transformar matérias-primas em produtos acabados e disponibilizd-los aos
consumidores finais. A cadeia de suprimentos abrange desde a obtencédo de
materiais e componentes, passando pela producdo, armazenamento, transporte
e distribuicdo, até chegar ao consumidor final (CHOPRA; MEINDL, 2016). Essa
rede interconectada de organizacfes e processos tem por objetivo a busca pela
otimizacdo do fluxo de produtos, informacdes e recursos, de forma a atender as

demandas dos clientes de maneira eficiente e competitiva.

2.1.1 Gestao dalogistica internacional e da cadeia de suprimentos

A gestao da logistica internacional e da cadeia de suprimentos envolve a
coordenacdo de atividades e recursos em um ambiente global complexo. A
pratica inclui desde a selecdo de fornecedores, 0 gerenciamento de estoques, a
definicdo de estratégias de transporte, a gestdo de armazenagem e distribuicéo,
entre outras atividades (MONCZKA et al., 2016). Uma gestéo eficaz nessa area
€ crucial para garantir a integracao e a eficiéncia dos processos, reduzir custos,
melhorar a qualidade dos produtos e servicos, além de fornecer vantagem

competitiva no mercado global.
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Ja Fawcett et al. (2008) discutem a importancia da colaborac¢éo na gestédo
da logistica e cadeia de suprimentos global, de forma integrada. Assume-se que
a colaboracdo entre os diferentes elos da cadeia, como fornecedores,
fabricantes, distribuidores e varejistas, € fundamental para alcancar niveis mais
altos de desempenho logistico e obter vantagem competitiva. Através da
colaboracéo, é possivel compartilhar informacdes, reduzir incertezas, melhorar
a visibilidade dos fluxos logisticos e promover a eficiéncia na alocacao de
recursos.

Da mesma forma como a estratégica, a gestdo de crise na cadeia de
suprimentos possui um papel fundamental para a cadeia logistica. Ao contrario
da primeira, porém, no gerenciamento de adversidade, lida-se com eventos
imprevistos e interrupgdes na cadeia de suprimentos global. Em situagdes de
crise, como desastres naturais, pandemias, instabilidade politica ou conflitos, as
empresas enfrentam desafios significativos para garantir a continuidade das
operacdes e minimizar 0s impactos negativos.

Segundo Beamon (2017), a gestdo de crise na logistica internacional
envolve a implementacdo de estratégias de mitigagdo de riscos, o
estabelecimento de planos de contingéncia e a colaboracdo efetiva com
fornecedores e parceiros logisticos. A agilidade e a capacidade de adaptacéo
séo essenciais para lidar com as incertezas e tomar decisfes rapidas e eficazes
durante periodos de crise. Além disso, a comunicacgdo transparente e eficiente
com todas as partes interessadas € crucial para compartilhar informacfes
relevantes e coordenar as acfes necessarias (HUGOS, 2018).

O gerenciamento de crise também envolve a utilizacdo de tecnologias
avangadas para monitorar e rastrear os fluxos de materiais e informagdes ao
longo da cadeia. Segundo Christopher (2016), o uso de sistemas de informacao
integrados, como o rastreamento por GPS, a automacgéo de processos e o
compartilhamento de dados em tempo real, permite uma maior visibilidade e
controle sobre as operacoes logisticas, facilitando a identificacdo de problemas
e a tomada de decisdes ageis.

Além disso, a colaboracao entre os diferentes elos da cadeia, por meio de
plataformas digitais e redes de colaboragédo, é fundamental para compartilhar
recursos, otimizar rotas e encontrar solugdes conjuntas para superar crises e
minimizar os impactos nas operagdes (WIELAND; WALLENBURG, 2013). A
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gestdo de crise na logistica internacional requer um planejamento prévio, a
capacidade de resposta rapida e a colaboracao efetiva entre os participantes da
cadeia, visando garantir a resiliéncia e a continuidade das operacdes em

momentos de adversidade.

2.2 PANDEMIA DE COVID-19

A pandemia de Covid-19, causada pelo coronavirus SARS-CoV-2,
emergiu como um dos maiores desafios sanitarios de ordem global do século
XXI. Originada no final de 2019, na cidade de Wuhan, China, a disseminacéo do
virus trouxe um profundo impacto a salde publica, a economia e a sociedade de
forma intensa e abrupta.

Segundo a Organizacdo Mundial da Saude (OMS), embora a origem
ainda esteja permeada sob incerteza, estudos iniciais indicam que o virus
provavelmente teve origem em morcegos, que sao considerados o0s
reservatérios naturais de coronavirus, e pode ter sido transmitido aos seres
humanos por meio de um hospedeiro intermediario (LAM et al., 2020; XIAO et
al., 2020).

A rapida propagacéo do virus entre humanos foi impulsionada pela alta
taxa de transmissibilidade do coronavirus SARS-CoV-2. Segundo van
Doremalen et al. (2020), a transmissdo do virus ocorre mesmo antes do
aparecimento dos sintomas, o0 que torna o controle da disseminacdo mais
desafiador. A entdo possivel presenca de individuos assintomaticos ou com
sintomas leves também contribui para a sua transmissdo. Essa capacidade de
propagacéo rapida e invisivel se tornou uma das caracteristicas distintivas da
pandemia de Covid-19 em comparacdo com outras epidemias virais recentes,
como a SARS (Sindrome Respiratéria Aguda Grave) e a MERS (Sindrome
Respiratéria do Oriente Médio) (LAUER et al., 2020; GANDHI et al., 2020).

Dada a facilidade de contdgio, a disseminagdo do virus rapidamente
ultrapassou as fronteiras nacionais, com a ocorréncia de casos em diversos
paises ao redor do mundo, num curto espaco de tempo. Viagens internacionais
desempenharam um papel fundamental na propagacéo global, permitindo que
pessoas infectadas transportassem o virus para diferentes regibes,

principalmente no inicio do problema. A OMS declarou a Covid-19 como uma
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emergéncia de salude publica de preocupacao internacional em 30 de janeiro de
2020, reconhecendo o carater global da pandemia e a necessidade de
cooperacao internacional para enfrentar a crise (WHO, 2020).

A pandemia teve um impacto significativo na saude publica global,
sobrecarregando os sistemas de saude e levando a um grande numero de
hospitalizacdes e mortes. Estudos epidemioldgicos analisaram a disseminacao
do virus, que apos 690 dias ja apresentavam mais de 200 milhdes de casos no
mundo todo (Gréfico 1) (DASA, 2021).

Grafico 1 - Caso globais de Covid-19 (dez 2021)
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Estados Unidos, india e Brasil estdo entre os paises que registraram o
maior nimero de casos de Covid-19 ao longo da pandemia (CDC, 2021). A india
enfrentou uma grande onda de infec¢gbes, especialmente durante a segunda
onda da pandemia, com um aumento acentuado de casos em meados de 2021
(Ministério da Salde e Bem-Estar Familiar da india, 2021).

O Brasil também esteve entre os paises mais atingidos pela pandemia,
com um numero consideravel de casos confirmados e 6bitos (MINISTERIO DA
SAUDE, 2021). Esses paises enfrentaram desafios significativos em termos de
controle da propagacéo do virus e gestdo da crise de saude publica, e suas
experiéncias tém sido objeto de estudos e analises em busca de licbes e

melhores praticas para lidar com a pandemia e gerenciamento de futuras crises.



23

Segundo Wu et al. (2020), a resposta a pandemia variou em todo o
mundo, com diferentes paises implementando medidas de controle e mitigacao
de acordo com suas capacidades e circunstancias. Por ser atipico e sem
precedentes recentes de aplicacdo, paises compartiiharam informacdes
importantes de atuagdo. A OMS também desempenhou papel fundamental na
coordenacdo da resposta global e na emissdo de diretrizes com base em

evidéncias cientificas geradas durante a crise (CHINAZZI et al., 2020).

2.2.1 Covid-19 no Brasil

O Brasil foi afetado de forma significativa pela pandemia de Covid-19,
registrando um alto nimero de casos e 0bitos ao longo da pandemia. Segundo
dados do Ministério da Saude (2023), o pais possui pouco mais de 37,5 milhdes
de casos desde a primeira confirmacao, em 26/02/2020, o que representa 17,8%
da populacéo infectada em algum momento da pandemia. Ainda segundo o
Ministério, o Brasil acumula pouco mais de 700 mil 6bitos decorrentes do virus,

desde o inicio da sua transmissao no pais (Figura 1).

Figura 1: Obitos por Covid-19 no Brasil
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Sao Paulo, Minas Gerais e Rio Grande do Sul foram os Estados com a
maior quantidade de casos, respectivamente, totalizando cerca de 14 milhdes de
casos desde o inicio da pandemia. Em se tratar de Obitos, S&o Paulo segue com
a maior quantidade acumulada (180 mil), mas agora seguido por Rio de Janeiro
e Minas Gerais, respectivamente (MINISTERIO DA SAUDE, 2023).

Faria et al. (2021) mostra que o pais se tornou um importante centro de
disperséo de diferentes variantes que possuem caracteristicas especificas. Entre
elas, a variante P.1, com uma maior transmissibilidade e potencial de escape
imunologico, o que pode ter contribuido para 0 aumento do nimero de casos no
pais. Além disso, estudos epidemiolégicos tém investigado os fatores
associados a disseminacéao do virus no Brasil, em que pode se identificar que as
viagens internacionais foram um importante fator de importacao do virus para o
pais. A proximidade geografica com outros paises da América do Sul e a intensa
circulacdo de pessoas entre as fronteiras contribuiram para a introducédo e

disseminacgéo do virus em territorio brasileiro (SABINO et al., 2021).

2.3 INFLUENCIA DA COVID-19 NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Além do impacto na saude, a pandemia de Covid-19 teve consequéncias
significativas no ambito socioecondmico. Restricbes de mobilidade, fechamentos
de empresas e perda de empregos afetaram varias industrias e grupos sociais
de maneiras desproporcionais, conforme McKibbin e Fernando (2020).

A pandemia de Covid-19 teve importante impacto em diversas areas da
sociedade global, incluindo a economia, a saude publica e, consequentemente,
as cadeias de suprimentos. A rapida disseminacdo do virus levou a
implementagdo de medidas de restricdo e distanciamento social em muitos
paises ao redor do mundo, o que resultou em interrupcdes significativas nas
operacOes comerciais e logisticas. Neste contexto, compreender o impacto da
pandemia nas cadeias de suprimentos tornou-se crucial para as empresas e 0s
gestores.

A pandemia trouxe a tona uma seérie de desafios para as cadeias de
suprimentos globais. Restricbes de viagens, fechamento de fronteiras e

blogueios logisticos causaram interrupgdes nos fluxos de transporte, dificultando
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o0 movimento de mercadorias e afetando negativamente o abastecimento e a
distribuicdo de produtos (HALEEM et al., 2020). Além disso, a demanda por
certos produtos essenciais, como equipamentos de protecdo individual e
suprimentos médicos, aumentou exponencialmente, criando escassez e
desequilibrios na oferta e demanda (SARKIS et al., 2020).

A pandemia também evidenciou a importancia da resiliéncia e agilidade
nas cadeias de suprimentos, bem como o seu gerenciamento eficaz. A
capacidade de adaptacdo e resposta rapida as mudancas nas condi¢cbes de
mercado tornou-se crucial para minimizar os impactos negativos. As empresas
gue conseguiram implementar estratégias flexiveis, como a diversificacdo de
fornecedores e a adocdo de tecnologias digitais para monitorar e controlar as
operagdes, demonstraram maior resiliéncia diante dos desafios impostos pela
pandemia (PETTIT et al., 2020).

A série de mudancas nas cadeias de suprimentos globais, exigida pela
pandemia, trouxe uma reavaliacdo das praticas e estratégias ja existentes. A
compreensao dos impactos da pandemia nas cadeias de suprimentos,
juntamente com a identificacdo de medidas eficazes para mitigar esses efeitos,
tornou-se fundamental para as organizacbes. A literatura académica e as
experiéncias praticas podem fornecer insights valiosos para a gestdo de crises
em tempos de pandemia, auxiliando na construgdo de cadeias mais resilientes
e preparadas para futuros desafios (PETTIT et al.,, 2020; VAN HOEK et al.,
2020).

2.4 SETOR MOVELEIRO NO BRASIL

O setor moveleiro no Brasil desempenha um papel relevante na economia
nacional, contribuindo para o desenvolvimento socioecondmico do pais.
Segundo a Associacdo Brasileira das Industrias do Mobiliario (ABIMOVEL), o
Brasil € um dos principais produtores de méveis do mundo, sendo reconhecido
internacionalmente pela qualidade e design de seus produtos.

O setor moveleiro brasileiro € caracterizado por uma vasta diversidade de
empresas, que vao do pequeno e meédio porte até grandes empresas renomadas

no mercado. A indulstria, que emprega uma consideravel quantidade de
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trabalhadores e possui um amplo mercado internacional, atende as demandas
dos consumidores brasileiros por moveis residenciais, comerciais e industriais.
As exportacdes do setor moveleiro brasileiro também desempenham um
papel significativo na economia do pais. O Brasil exporta seus méveis para
diversos paises, tendo como os principais aliados os Estados Unidos, Reino
Unido, Alemanha e paises da América Latina (MOVERGS). A qualidade dos
produtos brasileiros, aliada a diversidade de estilos e materiais utilizados, tem

contribuido para a expansao dos negdcios no mercado internacional.

Tabela 1 - Principais destinos das exportacdes brasileiras do setor de méveis
(em milhdes de USD FOB)

PAIS VALOR (mar/23) TAXA MENSAL* TAXANAOCXN éJ*LADA
Estados Unidos 21,7 mi -14,6% -24,7%
Uruguai 6,7 mi 29,5% 27,8%

Chile 5,1 mi -23,8% -30,3%
Reino Unido 4,6 mi -10,1% -36,9%
Peru 3,4 mi 5,2% -42,7%
Outros paises 27,1 mi 4,6% -12,1%

* Em relagé@o ao mesmo periodo do ano anterior
Fonte: Adaptada de Boletim mensal de desempenho do setor de méveis — MOVERGS (2023)

Em marco de 2023, a exportacao brasileira do setor de moveis foi de USD
68,6 milhdes (Tabela 1). No acumulado geral do ano, o total exportado foi de
USD 162,6 milhdes. Em relacdo ao mesmo periodo do ano anterior, porém,
dentre os cinco principais destinos das exportacdes, apenas Uruguai e Peru
registraram crescimento nas exportacdoes, com taxas de 29,5% e 5,2%,
respectivamente, enquanto destinos de América do Norte, Europa e Chile
apresentaram reducdes acima dos 10%.

Considerando as exportacfes brasileiras do setor de moveis no
acumulado do ano de 2023, dentre os cinco principais destinos, o Uruguai foi o
anico pais que apresentou taxa de crescimento positiva, de 27,8%. Por outro
lado, destaca-se o Peru com a maior contracdo, de 42,7% na mesma
comparacao, mesmo tendo um saldo positivo em relagdo ao més anterior.

O Rio Grande do Sul possui forte influéncia e representatividade nestes
dados do setor no Brasil, sendo atualmente o segundo maior exportador do pais
(Figura 2). Santa Catarina lidera o ranking, sendo que os dois estados somam

mais de 66% da exportagéo de moéveis do Brasil (MOVERGS).
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Figura 2: Principais estados exportadores do setor de méveis
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Os dois Estados mais ao sul do pais apresentam forte producéo e se
mostram o0s principais polos fabricantes e exportadores do setor. Nota-se
também uma regionalizacdo do setor, com 100% da presenca de exportacao nos
estados do sudeste e sul do Brasil. O contexto historico de desenvolvimento do
setor e extracao de recursos remonta e contribui para tal fator. Durante o século
XX, o0 setor moveleiro brasileiro passou por um processo de modernizacao e
industrializacdo, em que o Sul teve um maior foco desenvolvedor (HOSKISSON
et al., 2020).

A partir da década de 1950, com o crescimento econbémico e a
urbanizacdo do pais, a producdo de médveis se expandiu e ganhou escala.
Grandes industrias surgiram e se estabeleceram, utilizando tecnologias mais
avancadas e buscando atender as demandas de um mercado em crescimento.

Hoje, as empresas gauchas de exportacdo moveleira apresentam
caracteristicas distintas que contribuem com a sua relevancia no cenario
nacional e internacional. Dentre eles, pode-se firmar quatro pilares fundamentais

ao seu sucesso na cadeia nacional de exportacdo: a qualidade e diversidade dos
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produtos; a inovagdo e design; a sustentabilidade; e a sua forte presenca
internacional (LAGE et al., 2017; MOSER, 2017).

2.3.1 Impactos da Covid-19 no setor moveleiro e acdes tomadas para

reduzi-los

O setor moveleiro brasileiro, bem como demais setores fabris do pais,
enfrentou alguns desafios aflorados pela pandemia de Covid-19. As restricoes
impostas afetaram a producéo, distribuicdo e, consequentemente, a exportacao
de modveis. A interrupcdo nas operacbes e a reducdo da demanda global
afetaram negativamente as empresas moveleiras, resultando em atrasos nas
entregas e dificuldades na gestao da cadeia de suprimentos (CASTRO, 2020).

As restricdes e medidas de distanciamento social adotadas para conter a
propagacdo do virus resultaram na interrupcdo temporaria das atividades
industriais, incluindo a producdo de moveis. Muitas empresas precisaram
suspender suas operacdes por certo periodo, causando atrasos na entrega de
pedidos e comprometendo a continuidade dos negdcios.

Ainda segundo Castro (2020), a crise econdmica gerada pela pandemia
resultou em uma reducdo na demanda por méveis, tanto no mercado interno
quanto no externo. O fechamento de lojas fisicas, a diminuicdo do poder de
compra dos consumidores e a incerteza econdmica levaram a uma
desaceleracdo nas vendas e encomendas, impactando diretamente as
empresas moveleiras.

A pandemia teve forte influéncia também sobre a cadeia de suprimentos,
afetando a disponibilidade e a entrega de matérias-primas, componentes e
insumos utilizados na producdo de médveis. As restricdes logisticas, como a
reducdo do transporte internacional e a escassez de contéineres, dificultaram a
obtencdo de suprimentos essenciais, resultando em atrasos na producédo e na
entrega de produtos acabados.

Outro fator de grande peso foi a adaptagédo as medidas de segurancga. A
indUstria moveleira precisou se adequar rapidamente as novas medidas de
seguranca e higiene impostas pela pandemia. O distanciamento social, 0 uso de

EPIs (Equipamentos de Protecao Individual) e a implementagéo de protocolos
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sanitarios impactaram as rotinas de trabalho e exigiram investimentos adicionais
por parte das empresas.

Além desses fatores internos de impacto, notou-se também uma mudanca
nos padrbes de consumo internacional. Com uma desaceleragdo econdmica
mundial, as empresas moveleiras precisaram se adaptar a uma demanda
emergente e buscar solucdes para atender as novas necessidades dos
consumidores (GUBERT, 2021).
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3 METODO

O objetivo deste capitulo é descrever o método utilizado para o
desenvolvimento da pesquisa. Primeiramente, o tipo de pesquisa adotado é
classificado a luz da literatura e, apos isso, sdo descritos 0os procedimentos de

coleta e analise de dados aplicados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

O presente trabalho foi realizado através de uma pesquisa aplicada de
carater qualitativo exploratério. A abordagem qualitativa possibilita uma melhor
visdo e compreensao do problema proposto, sendo adequada em cenérios de
incerteza, como no caso de os resultados divergirem das expectativas
(MALHOTRA, 2010). De forma semelhante, a pesquisa exploratéria impulsiona
o entendimento do problema pelo pesquisador, permitindo uma maior
compreensao do tema em questdo e o conhecimento sobre as diversas

hipéteses que podem ser estabelecidas no futuro (MATTAR, 2005).

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Como procedimentos técnicos, utilizaram-se entrevistas em profundidade
com gestores dos setores de exportacdo e logistica de empresas moveleiras do
Estado, as quais foram submetidas a andlise de contetdo. Os entrevistados
foram selecionados por conveniéncia e acessibilidade e, portanto, o estudo
valeu-se de uma amostragem néo probabilistica, que € um procedimento usual
em estudos qualitativos exploratorios.

Foram selecionadas empresas de médio e grande porte, inseridas em
cadeias de suprimentos extensas, envolvendo variados paises nas dinamicas de
suprimento e distribuicdo. Desse modo, o impacto da pandemia pode ser
analisado em diferentes etapas do processo logistico.

O conjunto de empresas exportadoras selecionadas representa
organizagbes economicamente relevantes para regido e para o setor estudado,

com porte estrutural diverso e com maturidade organizacional e praticas
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gerenciais compativeis com os objetivos do estudo. Além disso, os entrevistados
selecionados possuem perfil administrador e formacédo na area de comércio
internacional ou similar, com experiéncia de pelo menos cinco anos no setor de
exportacado e com cargos de supervisor, coordenador ou responsavel dos seus
respectivos departamentos dentro da empresa.

Para garantir o anonimato das empresas e dos entrevistados, 0s mesmos
foram codificados como EM1 a EM5. O EM1 atua em uma empresa moveleira
com forte atuagdo no mercado norte-americano, destinando cerca de 40% do
seu volume total para os Estados Unidos. A empresa em questao exporta, em
meédia, 16 contéineres por més via maritima para o mundo todo (LOGCOMEX,
2023).

J& a empresa em que atua o entrevistado EM2, apesar de possuir forte
presenca em mercados norte-americanos, apresenta essa atuagao bem dividida
com o mercado europeu. Os dois mercados, somados, representam
aproximadamente 60% do volume mensal total da empresa que, até setembro
de 2023, totalizava dez contéineres por més (LOGCOMEX, 2023).

A empresa em que atua o entrevistado EM3, por sua vez, possui maior
foco de concentracdo no embarque rodoviario para mercados latino-americanos,
especialmente em paises do Mercosul. Nos embarques maritimos, a empresa
totaliza quatro contéineres em média por més, sendo seus principais destinos
bem divididos entre EUA, Europa e América Central (LOGCOMEX, 2023).

Com cerca de cinco contéineres mensais exportados por via maritima, a
empresa em que atua o entrevistado EM4 possui destinos de exportacéo
similares aos das demais empresas, concentrando sua atuagcdo nos mercados
dos Estados Unidos e da Europa (LOGCOMEX, 2023).

Por fim, a empresa a que esta vinculado o entrevistado EM5 possui a
exportacdo como um dos principais canais de comercializa¢do de seu produto,
com média de 100 contéineres por més exportados para o exterior por via
maritima. Destes, cerca de 40% estéo destinados a Italia e outros 20% tém como
destino o continente asiatico (LOGCOMEX, 2023). As entrevistas com 0s
gestores das empresas moveleiras descritas anteriormente foram realizadas de
forma presencial e se basearam em um roteiro norteador composto por sete
perguntas. Essas perguntas foram elaboradas para: i) caracterizar os principais

problemas logisticos enfrentados pelas empresas exportadoras de moveis do
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Rio Grande do Sul em decorréncia da pandemia de Covid-19; ii) verificar as
principais acdes adotadas pelas empresas para reduzir o impacto desses
problemas; iii) analisar os resultados obtidos a partir das ac6es tomadas; e iv)
identificar potenciais formas de reduzir a exposicéo a perturbacdes futuras na
cadeia de suprimentos, considerando as ac¢fes j4 tomadas e os resultados
obtidos. Portanto, as questdes que compuseram o roteiro de entrevistas foram
elaboradas a partir dos objetivos especificos do trabalho, presentes na integra
no Apéndice A.

As entrevistas foram gravadas, transcritas e submetidas a procedimentos
de analise de conteudo (BARDIN, 2016). Com realizacdo de forma presencial
entre os meses de setembro e outubro de 2023, as entrevistas tiveram média de
duragcdo de 23 minutos, sendo 19 minutos o tempo minimo e 27 minutos o
maximo. A pré-analise da transcri¢ao iniciou com uma leitura “flutuante” sobre os
resultados obtidos, para bom entendimento da estrutura e linhas gerais do
assunto. O posterior aprofundamento da analise de conteudo foi realizado de
forma categorizada, sendo feito o0 agrupamento dos principais temas e topicos
citados pelos entrevistados. Com isso, foi possivel criar mecanismos de analise
das respostas de forma comparativa e interpretativa, induzindo a uma discusséao

de resultados mais eficiente.
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4 RESULTADOS

O presente capitulo apresenta os resultados da pesquisa, seguindo a
ordem das questdes apresentadas no roteiro de entrevistas. Para cada questao
do roteiro, é estabelecido um subcapitulo em que s&o analisadas
comparativamente as respostas dos cinco entrevistados, codificados de EM1 a

EMS5, conforme apresentado no método.

4.1 PERCEPCAO GERAL SOBRE OS DESAFIOS LOGISTICOS DE
EXPORTACAO MAIS SIGNIFICATIVOS ENFRENTADOS

Nesta questdo, os entrevistados, de forma unanime, afirmaram que o
maior desafio foi a escassez de contéineres nos portos de maior movimentacao
como Rio Grande, Navegantes e Itajai. A indisponibilidade prejudicou
significativamente as operacdes de todas as empresas exportadoras, uma vez
que muitas reservas firmadas nao eram concretizadas, implicando em
conseqguente acumulo de estoque ndo-planejado pelas empresas.

O entrevistado EM3 complementou essa dificuldade, enfatizando que a
falta de equipamentos se somou aos precos elevados dos fretes internacionais,
impactando ndo s6 as operacdes de exportacdo, mas também a competitividade
do produto final no exterior. O entrevistado EM1, somando ao comentario
anterior, observou que 0 aumento exorbitante nos fretes tornou o transporte de
mercadorias uma tarefa dispendiosa ndo apenas financeiramente, mas também
em lacos comerciais, o que for¢cou os importadores a fecharem negécios com
precos elevados ao consumidor final, concordando com a situacdo da EMS3.

Outro fato a emergir como desafio critico, atrelado a falta de contéineres,
foi a falta de matéria-prima para bens de producdo na cadeia de moveis. O
entrevistado EM2 relatou que garantir matérias-primas a precos acessiveis se
tornou uma tarefa ardua, com aumentos de mais de 100% nos custos de
aquisicdo. Esse aumento nos precos de insumos dificultou o processo de
producdo e afetou diretamente os custos de exportacdo. O entrevistado EM4
convergiu com o EM2, destacando que a escassez de matéria-prima trouxe
limitacdo e incerteza a producédo, levando a empresa a perda de diversas

oportunidades, que cresceram durante o periodo pandémico.



34

De forma similar ao relatado pelos entrevistados EM2 e EM4, o
entrevistado EM5 ressaltou a dificuldade no recebimento de matéria-prima como
um dos principais problemas, acrescentando o disturbio causado pela falta de
apenas um unico item de composi¢cao, mesmo quando a maior parte da producéo
ocorria internamente. Por depender de fornecedores externos para pequenas
por¢cdes de materiais em todos os produtos, a empresa ficou vulneravel a
qualquer interrupcdo em sua cadeia de suprimentos, por menor que fosse o
produto. Dessa forma, mesmo que 98% da composi¢do de uma linha de méveis
fosse construida com recursos produzidos pela propria empresa, o produto
precisava sair da fabrica com 100% de acabamento, o que se tornou um grande
problema.

Além disso, o entrevistado EM5 também mencionou restricdes de
transporte a partir do fechamento temporério de portos devido a lockdowns, o
gue impactou consideravelmente nas tomadas de decisdo do canal adequado
para a saida da mercadoria para exportacdo. Somando-se ao comentado pelo
entrevistado EM5, mas trazendo a questéo para o ambiente interno, a mao de
obra também foi impactada nas linhas de producdo durante a pandemia,
conforme EM2. O entrevistado observou que muitos colaboradores contrairam
Covid-19, o que gerou seu afastamento do trabalho. Essa situacdo exacerbou

os desafios operacionais e logisticos das empresas.

Quadro 2: Fatores associados aos desafios logisticos de exportacdo mais
significativos

Fatores Entrevistados Soma
EM1 | EM2 | EM3 | EM4 | EM5
Escassez de Contéineres X X X X X 5
Aumento Exorbitante nos Custos de Frete X X X 3
Falta de Matéria-Prima a Pregos Acessiveis X X 2
Impacto na Mao de Obra devido ao COVID-19 X X 2
Restricbes de Transporte devido a Lockdowns X 1
Soma 2 3 2 3 3 13

Analisando-se as respostas dos gestores de forma comparativa, é
evidente que a pandemia de Covid-19 afetou de maneiras variadas as empresas
moveleiras exportadoras do Rio Grande do Sul, criando desafios logisticos que
abrangeram desde a escassez de contéineres, uma unanimidade entre as

respostas, até o aumento nos custos de matérias-primas e o impacto na mao de
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obra de producdo. O Quadro 2 destaca os desafios logisticos mais

representativos que cada empresa enfrentou durante a pandemia.

4.2 IMPACTOS DOS DESAFIOS LOGISTICOS NAS OPERACOES DE
EXPORTACAO

Um dos principais impactos relatados foi a troca de mercado por parte de
alguns importadores, como observado por EM1. Devido ao aumento exorbitante
nos custos de frete, os importadores comecaram a buscar alternativas, deixando
de comprar do Brasil e optando por paises com fretes mais acessiveis, como a
China, em determinados momentos. Esse desvio de importadores afetou
diretamente as operacgdes de exportacdo das empresas do Rio Grande do Sul,
levando a perda de negdcios e oportunidades.

O estoque de produtos também foi afetado de forma significativa para
quase todos os entrevistados, exceto EM4. Os entrevistados EM1 e EM3
relataram ainda que, devido a falta de navios e contéineres, as mercadorias
produzidas frequentemente ficavam estocadas em seus armazeéns, ocupando
espaco valioso até que uma nova data de embarque fosse possivel. Essa
situacdo resultou em custos de armazenagem adicionais e na reducdo da
agilidade nas operacgOes de exportacao.

Além disso, o entrevistado EM2 destacou que, em virtude dos atrasos nos
embarques e da dificuldade em conseguir matérias-primas a precos acessiveis,
a empresa teve que manter produtos prontos em estoque por meses, 0 que
resultou em acumulo de mercadorias e pouca movimentacao na exportacao. Isso
impactou negativamente a saude financeira da empresa, que enfrentou desafios
com saidas de caixa sem entradas correspondentes.

A pandemia também causou atrasos na producédo devido a falta de mao
de obra, como observado pelo entrevistado EM2. Colaboradores afetados pela
doenca precisaram se afastar, reduzindo a for¢a de trabalho disponivel. Esses
atrasos na producédo, por sua vez, tiveram impacto direto nas operagdes de
exportacao.

O entrevistado EM4 enfrentou dificuldades relacionadas a disponibilidade
de caminhdes e navios, o0 que teve um efeito notavel na producéo e na saida de

mercadorias. Navios lotados e equipamentos escassos para exportacao
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contribuiram para a saturacdo de toda a cadeia logistica. Isso resultou em custos
adicionais que, embora repassados para 0s importadores em muitos casos,
acabaram tornando o produto mais caro no destino, reduzindo a competitividade.

EM5 também destacou que os desafios afetaram ambas as pontas da
cadeia logistica, resultando no acimulo de estoque nédo sé do produto finalizado,
mas também de algumas matérias que necessitavam de complemento para
entrar em producdo fabril. Atrasos nas entregas, aumentos nos custos de
transporte e dificuldades na obtencdo de matéria-prima tiveram impacto direto
na capacidade de cumprir prazos, levando a insatisfacdo de alguns clientes e

pressionando os recursos financeiros da empresa.

Quadro 3: Fatores associados ao impacto das operagdes de exportacdo causado
elos desafios logisticos

Entrevistados
Fatores Soma
EM1 | EM2 | EM3 | EM4 | EM5
Estoque de Produtos Afetado X X X X 4
Saturagdo da Cadeia Logistica X X 2
Troca de Mercado por Importadores X 1
Atrasos na Producdo devido a Falta de M&o de Obra X 1
Disponibilidade Limitada de Caminhdes e Navios X 1
Insatisfacédo de Clientes e Presséo Financeira X 1
Soma 2 2 2 2 2 10

O Quadro 3 destaca, de forma visual, os impactos especificos que cada
empresa enfrentou nas operacdes de exportacdo, mostrando como foram
mencionados por cada uma delas. Em resumo, as empresas enfrentaram uma
série de desafios logisticos durante a pandemia, que impactaram suas
operacbes de exportacdo de varias maneiras. Em empresas com niveis de
exportacao mais elevado, se nota o equilibrio nos fatores prejudiciais da cadeia,
principalmente pelo elevado nivel de dependéncia de cada elo, o que leva a

pontuais problemas em cada um deles.

4.3 ESTRATEGIAS E ACOES UTILIZADAS PARA LIDAR COM OS DESAFIOS
LOGISTICOS E MITIGAR SUAS CONSEQUENCIAS

Quanto as estratégias e acdes utilizadas pelas empresas para lidar com
os desafios logisticos e mitigar suas consequéncias, todos os entrevistados

reconheceram a importadncia da negociacdo estratégica e da formacdo de
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parcerias para melhorar suas operacoes logisticas. Isso incluiu negociagdes com
agentes logisticos, parcerias com transportadoras e colaboracdo com outros
stakeholders. O entrevistado EM1 acrescentou ainda que esse nivel de parceria
estratégica auxiliou na obtencédo de tarifas mais favoraveis de frete, permitindo
gue a empresa competisse no mercado global, mesmo diante dos aumentos
exorbitantes nos custos gerais de transporte.

Segundo o entrevistado EM3, sua empresa adotou uma abordagem
proativa, estabelecendo parcerias com transportadoras e alocando mercadorias
em estoques de terceiros proximos ao porto de Rio Grande. Essa estratégia
permitiu liberar mercadorias para exportacdo de forma mais eficiente, aliviando
a pressao sobre o estoque da empresa. O uso de barcaca pela Lagoa dos Patos
para o transporte de mercadorias também otimizou o tempo de entrega. O
exemplo ilustra e reforca como a colaboragdo com parceiros pode ser
fundamental para superar obstaculos logisticos.

A importancia de gerenciar cuidadosamente os estoques também foi um
fator unanime nas respostas recebidas, especialmente durante periodos
desafiadores, visando evitar a escassez de produtos e minimizar a
armazenagem excessiva. O entrevistado EM2 mencionou que sua empresa
enfrentou sérios problemas de estoque, devido a atrasos nos embarques e a
necessidade de manter produtos prontos em armazenagem por meses. Além
disso, clientes ameacaram cancelar pedidos devido a atrasos nos embarques.
Isso ressalta a importancia de um relacionamento solido com os clientes e a
necessidade de gerenciar cuidadosamente os estoques, especialmente durante
os periodos mais criticos.

De forma dessoante, o entrevistado EM4 optou por diversificar as
exportacdes e ndo depender apenas de uma ponta forte, explorando o transporte
terrestre no Mercosul como alternativa ao transporte maritimo. Além disso, a
empresa expandiu seus fornecedores e buscou outras fontes de matéria-prima
para reduzir a dependéncia de um unico fornecedor. Essa diversificacado ajudou
a mitigar os desafios relacionados a logistica. O exemplo apresentado pelo
entrevistado EM4 destaca como a adaptacdo a novos mercados e a
diversificacdo de fornecedores podem ser estratégias eficazes em tempos de

crise.
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Por fim, o entrevistado EM5 mencionou que sua empresa adotou uma
abordagem multifacetada, que incluiu ndo apenas a diversificacdo de
fornecedores e de fontes de matéria-prima, o fortalecimento do relacionamento
com fornecedores, transportadoras e clientes, além do armazenamento
estratégico de estoques criticos de producgdo. Essas estratégias contribuiram
para reduzir o impacto da pandemia nas operagcdes da empresa, demonstrando

a importancia da gestéo de relacionamentos e da gestéo eficaz de estoques.

Quadro 4: Fatores associados a mitigacdo dos desafios logisticos por meio de
estratégias e acfes tomadas

Entrevistados
Fatores Soma
EM1 | EM2 | EM3 | EM4 | EM5

Negociagdo Estratégica e Parcerias X X X 3
Gerenciamento Cuidadoso de Estoques X X X 3
Diversificagdo de Exportacdes e Fornecedores X X 2
Uso de Barcaga para Transporte X 1
Fortalecimento da relagdo com Fornecedores, 1
Transportadoras e Clientes

Armazenamento Estratégico de Estoques Criticos 1
Soma 2 1 2 1 5 11

O Quadro 4 apresenta as estratégias e acdes especificas que cada
empresa adotou para lidar com os desafios logisticos e mitigar suas
consequéncias durante a pandemia, e mostra como essas estratégias foram
mencionadas por cada um dos entrevistados. Em suma, as empresas adotaram
diferentes estratégias e acdes praticas para enfrentar os desafios apresentados.
Essas estratégias variaram desde negociacdes com agentes logisticos e gestao
de estoques até a busca por alternativas de transporte e diversificacdo de
fornecedores. A capacidade de adaptacéo e a busca por solugdes criativas foram
divergentes na maioria dos casos, mas cruciais para lidar com os impactos da
pandemia nas cadeias no momento de incerteza gerado pela pandemia de
Covid-19.

4.4 RESULTADOS E EFEITOS OBSERVADOS DAS ESTRATEGIAS

Na presente pergunta, os entrevistados EM1 e EM4 convergiram ao
destacar que as negocia¢des bem-sucedidas com agentes logisticos permitiram

gue a empresa continuasse a oferecer valores competitivos aos importadores.
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Isso resultou em parcerias mais solidas com parceiros comerciais,
economizando tempo nas cotacdes e proporcionando estabilidade aos clientes.
Essa abordagem auxiliou na garantia da estabilidade nas operacfes, além de
fortalecer as relagbes com os importadores.

Jé o entrevistado EM2 mencionou desafios financeiros devido ao aumento
dos precos das matérias-primas e dos custos de frete. De forma complementar,
o entrevistado EM4 mencionou as dificuldades para competir globalmente
guando os custos de frete estao fora de controle. Somado a isso, o entrevistado
EM2 também comentou que a falta de margem para repassar esses custos
adicionais aos clientes impactou a rentabilidade da empresa em que atua. Isso
porque a gestdo de estoques altos também resultou em valores significativos a
pagar, o que ampliou a presséo financeira.

A empresa em que atua o entrevistado EM3 teve que lidar com uma maior
complexidade nos processos de exportacdo, devido a necessidade de se
organizar e se adaptar as novas circunstancias. Isso aumentou o numero de
processos e a busca por agentes de carga disponiveis, com espaco de frete
vidvel, evidenciando uma maior demanda de trabalho. No entanto, os
importadores entenderam a situacédo e a agilidade nas demandas de distribuicao,
demonstrando a importancia da comunicacédo eficaz para manter boas relagdes
com os clientes, assim como citaram EM1 e EM4.

O entrevistado EM4 apontou ainda que a empresa caminhou na direcéo
certa, o que contribuiu para diminuir os problemas ocasionados pela pandemia.
A diversificacdo de produtos e a descentralizacdo do transporte maritimo
permitiram a abertura de novas oportunidades. Além disso, a empresa valorizou
a parceria com seus parceiros regionais, que mantiveram uma boa fluidez
logistica mesmo diante de desafios como o aumento dos precos do frete.

Ja o entrevistado EM5 enfatizou a maior resiliéncia operacional de sua
empresa como resultado das estratégias adotadas. A diversificacdo de
fornecedores reduziu a exposicao a perturbacbes e a comunicacao constante
ajudou a minimizar a insatisfacdo do cliente. Embora a pandemia tenha
apresentado desafios, a empresa acredita que suas estratégias permitiram

minimizar ao maximo os problemas ocorridos.
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Quadro 5: Fatores associados aos resultados das estratégias utilizadas na
continuidade da operacéo e relacdo com clientes e prestadores

Entrevistados
Fatores Soma
EM1 | EM2 | EM3 | EM4 | EM5
NegociagGes bem-sucedidas com agentes logisticos e X X 2
parcerias so6lidas
Desafios financeiros devido ao aumento de custos X X 2
Comunicagdo constante e minimizagéo da insatisfacio do X X 2
cliente
Diversificagao de produtos e descentralizacdo do transporte X 1
maritimo
Maior resiliéncia operacional X 1
Soma 1 1 1 3 2 8

Observa-se, portanto, que os entrevistados compartilham similaridades
em termos de enfatizar a importancia de negociacdes e parcerias, enfrentar
desafios financeiros, adotar comunicagédo eficaz, buscar diversificagcdo e
valorizar as relacdes com clientes. No entanto, as estratégias especificas e 0s
resultados variaram, refletindo as diferentes circunstancias e abordagens
adotadas por cada empresa para enfrentar os desafios da pandemia. A
comunicacdo e a flexibilidade desempenharam um papel crucial na mitigacao
dos efeitos, principalmente no que se refere as relacdes comerciais. O Quadro 5
destaca os resultados e efeitos mencionados por cada entrevistado em relacao

as estratégias adotadas pelas empresas durante a pandemia.

4.5 LICOES E APRENDIZADOS DA EXPERIENCIA PANDEMICA NA GESTAO
DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Para os entrevistados EM1, EM2, EM3 e EM4, a importancia de manter
relacionamentos solidos com fornecedores e clientes foi enfatizada como o
principal legado da pandemia. O entrevistado EM2 sinalizou a valorizacdo de
fornecedores confiaveis, enquanto que o EM3 destacou a importancia de
relacdes comerciais a longo prazo. Ja o entrevistado EM4 realcou o valor das
relacbes comerciais duradouras com clientes e fornecedores. Isso demonstra a
énfase comum na construgéo de relacionamentos solidos.

Para o entrevistado EM1, a pandemia serviu como um alerta para a
preparacdo da empresa para cenarios adversos. A empresa percebeu a
importancia de estar pronta para enfrentar situacfes que envolvem uma alta

demanda de producdo e o aumento dos custos. Essa valorizagcdo parte da
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capacidade de garantir a continuidade das opera¢cdes com parceiros antigos,
impedindo que os clientes fiqguem desamparados em momentos criticos.

O entrevistado EM2 reforcou o valor de parcerias solidas para momentos
de crise, ressaltando os fornecedores que foram verdadeiros parceiros,
enquanto outros buscaram lucrar com precos elevados. Esse aprendizado
sublinha a importancia de construir relacionamentos solidos com fornecedores
de confianca.

Segundo o entrevistado EM3, a cadeia de suprimentos global é
interconectada e, por conta disso, como perturbacdes podem ter impactos em
todos os elos do setor. Isso destaca a compreensdo compartiihada da
complexidade da cadeia de suprimentos global.

EMS5 reconheceu a importancia da flexibilidade e diversificacdo na gestao
da cadeia de suprimentos. A colaboracdo préxima com parceiros de negécios foi
considerada crucial, mas sem descartar oportunidades que surgiam para sanar
grandes problemas na cadeia. O que também é reforcado pela EM4, que
destacou a importancia de pensar a longo prazo, agregando cada vez mais valor
aos negocios por meio de relagdes comerciais duradouras com clientes e
fornecedores. Também enfatizou a necessidade de analisar riscos e estar
sempre preparados a eles, desde a cadeia de suprimentos até as reservas

financeiras para situacOes excepcionais.

Quadro 6: Fatores associados aos aprendizados oriundos da experiéncia
andémica na gestdo da cadeia de suprimentos

Fatores Entrevistados Soma
EM1 | EM2 | EM3 | EM4 | EM5

Vglonza(;ao de relacionamentos sdlidos com fornecedores e X X X X 4
clientes
Flexibilidade e diversificagdo na gestao da cadeia de X X 2
suprimentos
Compreensao da interconexao da cadeia de suprimentos X 1
global
Andlise de riscos e preparacao para situagdes excepcionais X 1
Soma 1 1 2 3 1 8

O Quadro 6 destaca as licbes e aprendizados compartilhados por cada
empresa em relacdo a gestdo da cadeia de suprimentos durante a pandemia. As
empresas compartilham licdes importantes sobre a importancia da preparacéo
para cenarios adversos, valorizacdo de relacionamentos comerciais solidos,

compreensao da interconexao da cadeia de suprimentos global, flexibilidade e
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diversificagdo na gestdo da cadeia de suprimentos, mas sem deixar de lado
oportunidades que podem ser salvadoras em momentos de incerteza. Essas
licbes devem orientar as estratégias futuras das empresas na gestdo de suas
cadeias de suprimentos, tornando-as mais preparadas para enfrentar
adversidades futuras.

4.6 MEDIDAS PARA REDUZIR A EXPOSICAO A PERTURBACOES FUTURAS
NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Como medida de reducéo da exposicdo, EM1, EM3, e EM5 convergem ao
enfatizar a importancia de manter relacionamentos sélidos com parceiros de
negocios, sejam eles fornecedores, clientes ou transportadoras. Todas ainda
destacam a necessidade de colaboracdo e confianca em relacionamentos
comerciais para lidar com desafios. EM1 e EM5 ainda mencionaram a
importancia de manter estoques estratégicos que possam atender a demandas
inesperadas, estando preparados para situacdes de escassez ou interrupgcdes
na cadeia de suprimentos.

EM1 especifica ainda mais o assunto, citando que o inventario que possa
atender a demandas inesperadas ja € parte de projeto presente dentro das suas
estratégias atuais de contencdo de crise, justamente por conta do que foi
vivenciado nos ultimos trés anos. Também enfatizou a importancia de manter
parceiros de negocios dispostos a auxiliar com valores e demandas emergentes,
demonstrando a importancia do relacionamento.

Partindo da experiéncia passada, EM2 propds a diversificacdo dos
fornecedores como uma medida-chave para reduzir a exposicao a perturbacdes
futuras. Nao depender de uma gama singular de fornecedores tornaria a
empresa mais resiliente a interrup¢cdes na cadeia de suprimentos, minimizando
0s transtornos enfrentados durante a pandemia.

Ja a EM3 enfatizou a necessidade de adotar um pensamento estratégico
e flexivel para enfrentar desafios futuros, o que sugere a importancia de
planejamento e adaptabilidade nas operacdes, preparando-se melhor para
cenarios imprevistos no futuro.

Por sua vez, a EM4 esta adotando uma abordagem mais abrangente,

explorando o mercado global ao buscar componentes e composi¢cdes em
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fornecedores fora do Brasil e do Mercosul, visando, desta forma, diversificar as
opcOes e reduzir a dependéncia de fornecedores locais, além de auxiliar na
busca de op¢cGes mais competitivas e eficientes.

EM5 delineou uma série de medidas para reduzir a exposicdo a
perturbacdes futuras. Isso inclui continuar diversificando fornecedores e fontes
de matéria-prima, manter um estoque estratégico de produtos essenciais e
estabelecer parcerias de longo prazo com transportadoras confiaveis para

garantir o acesso a capacidade de transporte quando necessario.

Quadro 7: Fatores associados as medidas para reduzir a exposicdo a
erturbacdes futuras na cadeia de suprimentos

Entrevistados
Fatores Soma
EM1 | EM2 | EM3 | EM4 | EM5
Manter relacionamentos sélidos com parceiros de negocios X X X 3
Diversificacdo de fornecedores X X X 3
Manter estoques estratégicos X X 2
Pensamento estratégico e flexivel X 1
Explorar fornecedores fora do Brasil e Mercosul X 1
Soma 2 1 2 2 3 10

O Quadro 7 destaca as medidas adotadas por cada empresa para reduzir
a exposicdo a perturbacdes futuras na cadeia de suprimentos. Em suma, a
maioria das empresas esta adotando medidas semelhantes para fortalecer a
resiliéncia de suas operacdes, incluindo a construcdo de relacionamentos
sélidos, a manutencdo de estoques estratégicos e a busca de oportunidades
globais. Ainda assim, existe divergéncias sobre a base do relacionamento sdlido
e a pulverizacdo dos prestadores, com o interesse de ndo estar totalmente
dependente de parceiros fixos, mas sim flexiveis ao que dita o mercado. Essas
estratégias visam garantir que estejam melhor preparadas para enfrentar
perturbacdes futuras na cadeia de suprimentos e manter a continuidade de suas

operacdes de exportacao.

4.7 ANALISE GERAL DE RESULTADOS

No cenario observado, a escassez de contéineres revela-se como um
ponto focal, pontuado pela mais alta soma de resultados, indicando seu peso

significativo como o principal desafio enfrentado durante o periodo. Aumentos
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exorbitantes nos custos de frete e a falta de matéria-prima acentuaram a pressao
financeira e logistica, adicionando-se aos desafios enfrentados.

A pandemia de Covid-19 intensificou problemas na cadeia de
suprimentos, com o0 impacto na mao de obra e as restricbes de transporte
associadas a lockdowns. A consequente ruptura de estoques, juntamente com a
saturacao da cadeia logistica, também foram impactos observados na operacéo
cotidiana.

No esforco de mitigacdo, a negociacdo estratégica e o estabelecimento
de parcerias soélidas, em particular, destacam-se como abordagens cruciais. O
gerenciamento cuidadoso de estoques se configura como uma resposta pratica
e eficaz, aliviando os efeitos adversos dos desafios logisticos. A diversificacéo
de exportacoes e fornecedores, assim como a exploragéao de alternativas como
0 uso de barcacas para transporte, representam esforcos direcionados a
reducdo da dependéncia logistica.

Os resultados obtidos refletem a interacdo dindmica dessas estratégias
de mitigacdo. Negociacbes bem-sucedidas e parcerias sélidas indicam um
progresso significativo, enquanto desafios financeiros persistentes revelam as
consequéncias inerentes a gestdo dessas perturbacdes. A comunicacao
constante com o cliente sinaliza uma abordagem eficaz na busca de resultados
positivos.

As licbes aprendidas, enraizadas nas experiéncias enfrentadas, ressaltam
a valorizacdo de relacionamentos solidos com fornecedores e clientes como
alicerces fundamentais. A flexibilidade e diversificacdo na gestdo da cadeia de
suprimentos emergem como principios orientadores, assim como a
compreensao da interconexdo da cadeia global e a necessidade de uma analise
de riscos robusta para situacées excepcionais.

A soma total encontrada pelas respostas reflete a gravidade cumulativa
desses desafios e as respostas implementadas, consolidando um panorama
desafiador, mas também evidenciando uma abordagem proativa e multifacetada
na gestdo da cadeia logistica. No Quadro 8, € possivel avaliar todas estas

respostas de forma unificada.
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Quadro 8: Avaliacao geral dos desafios, estratégias e licbes logisticas

Entrevistados
Fatores SOMA
EM1 | EM2 | EM3 | EM4 | EM5

Escassez de Contéineres X X X X X

Aumento Exorbitante nos Custos de Frete X X

Falta de Matéria-Prima a Pregos Acessiveis

Quadro 2:
Desafios

Impacto na Mé&o de Obra devido ao COVID-19

R IN|N|W|O,

Restricdes de Transporte devido a Lockdowns

Estoque de Produtos Afetado X X

Saturagdo da Cadeia Logistica X X

Troca de Mercado por Importadores X

Atrasos na Producao devido a Falta de M&o de Obra X

Quadro 3:
Impactos

Disponibilidade Limitada de Caminhdes e Navios X

Insatisfacéo de Clientes e Pressdo Financeira

Negociagdo Estratégica e Parcerias X X

Gerenciamento Cuidadoso de Estoques X X

X | X | X | X

Diversificagdo de Exportacdes e Fornecedores X

N | I R [ R T N SR SN

Uso de Barcaga para Transporte X

Quadro 4:
Mitigacao

Fortalecimento da relagcdo com Fornecedores,
Transportadoras e Clientes

[EEY

Armazenamento Estratégico de Estoques Criticos X 1

Negocia¢bes bem-sucedidas com agentes logisticos e
parcerias solidas 2

Desafios financeiros devido ao aumento de custos X X 2

Comunicagéo constante e minimizagéo da insatisfagdo do
cliente 2

Quadro 5:
Resultados

Diversificagdo de produtos e descentralizacéo do
transporte maritimo 1

Maior resiliéncia operacional X 1

Valorizag&o de relacionamentos sélidos com
fornecedores e clientes 4

Flexibilidade e diversificagdo na gestdo da cadeia de
suprimentos 2

LicBes

Compreenséo da interconexdo da cadeia de suprimentos
global 1

Quadro 6:

Analise de riscos e preparacéo para situacdes
excepcionais 1

Manter relacionamentos sélidos com parceiros de
negocios

Diversificacdo de fornecedores X X

Quadro 7:
Reducéao

Pensamento estratégico e flexivel X

3
3
Manter estoques estratégicos X X 2
1
1

Explorar fornecedores fora do Brasil e Mercosul X

SOMA 10 9 11 | 14 | 16 60
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5 DISCUSSAO

Neste capitulo, apresenta-se a discussdo detalhada sobre como os
resultados de pesquisa pratica se relacionam, de forma divergente ou
convergente, com o referencial teérico e a teoria presente na literatura
apresentada.

Como previamente apresentado e enfatizado no referencial teorico, existe
uma forte preocupacéao na literatura quanto a importancia da gestéao da logistica
internacional e da cadeia de suprimentos para empresas que atuam em
mercados globais (GONCALVES; VIANA, 2020). Conforme resultados da
pesquisa, observa-se que, de fato, os principais desafios enfrentados pelas
empresas exportadoras durante a pandemia de Covid-19 estéo intrinsecamente
ligados a cadeia de suprimentos. Esses fatores acabam influenciando todos os
outros elos presentes no fluxo da empresa, influenciando aspectos operacionais,
comerciais e financeiros, o que requer, conforme referenciado por Monczka et
al. (2016), uma atencao especial a gestao estratégica da logistica em todas as
suas partes.

Os resultados revelaram similaridade com a literatura no que diz respeito
a escassez de contéineres, aos precos elevados de frete durante a pandemia e
a falta de matérias-primas. Esses fatores, segundo Haleem et al. (2020),
afetaram de forma significativa o abastecimento e a distribuicdo de produtos na
cadeia global de suprimentos.

Isso sugere a importancia da coordenacdo de atividades na cadeia de
suprimentos para prevencao e mitigacdo desses problemas, conforme citado por
McKibbin e Fernando (2020). Fawcett et al. (2008) e Beamon (2017) convergem
com essa afirmacao, ao destacarem a importancia da ligacao entre todos os elos,
desde os fornecedores até os clientes finais, para a funcionalidade perfeita da
cadeia completa de suprimentos. Hugos (2018) ressalta a importancia da
comunicacao transparente com todas as partes interessadas para compartilhar
informacdes relevantes e coordenar as acdes necessarias. Os resultados desta
pesquisa convergem com essas afirmacdes que ressaltam a importancia da
coordenacdo, da integracdo (ligacdo entre elos) e da comunicacdo, ao
evidenciarem que deve haver interconexdo entre os elos da cadeia para

maximizar o valor entregue ao cliente. Além disso, os entrevistados enfatizam a
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necessidade de adaptacdo do exportador a novos mercados, 0 que €
previamente mencionado por Goncalves e Viana (2020) na literatura.

No entanto, apesar dessa convergéncia geral entre os resultados da
pesquisa e a literatura, alguns aspectos que se destacaram nas entrevistas n&o
receberam tanta énfase na literatura como medidas para a mitigacao dos efeitos
de perturbacbes logisticas como as causadas pela pandemia. Entre tais
aspectos, podem ser citadas a negociacdo estratégica com fornecedores, a
formacdo de parcerias e a diversificacdo das fontes de suprimentos. Outros
aspectos de distingao entre os resultados desta pesquisa e a literatura foram a
falta de mao de obra, a troca de mercado pelos importadores e a insatisfacéo
dos clientes como impactos da pandemia.

Os resultados destacam as licdbes aprendidas e as medidas que as
empresas estdao tomando para reduzir a exposicdo a perturbacgdes futuras na
cadeia de suprimentos. As licdes sobre a importancia de relacionamentos solidos
com fornecedores e clientes, a necessidade de estar preparado para cenarios
adversos e a valorizacdo de fornecedores confiaveis estdo alinhadas com as
praticas recomendadas na literatura. De forma a complementar, a pesquisa
pratica revela a importancia da flexibilidade logistica e da rapida adaptacédo a
novos cenarios como medidas para lidar com perturbagdes futuras, o que
destaca a necessidade de uma abordagem proativa e flexivel na gestdo da
cadeia de suprimentos.
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6 CONCLUSAO

Os resultados desta pesquisa evidenciaram que 0S principais impactos
causados pela ruptura na cadeia global de suprimentos foram ocasionados pelos
lockdowns e escassez de rotas e contéineres, causando problemas logisticos
fundamentais para o pleno funcionamento das operacdes de comércio
internacional. A ruptura no transporte maritimo foi o fator mais mencionado. Além
disso, observou-se que, para a maioria dos entrevistados, a incerteza trazida
pelo cenario influenciou a tomada de decisfes, sendo a escassez de matérias-
primas e o aumento de custos logisticos os principais fatores apontados.

A partir dos resultados obtidos, foi possivel observar diferentes acdes
tomadas por profissionais de logistica frente aos efeitos da pandemia da Covid-
19. Nesse sentido, foi observado que a busca por novos fornecedores, somada
ao maior fortalecimento das relagcbes atuais, foram as acbes mais
implementadas pelos gestores entrevistados.

Acrescenta-se como ac¢des o aumento dos niveis de matéria-prima e a
busca por maior eficacia na cadeia logistica interna e de parceiros. Essas acfes
apresentaram resultados positivos, reduzindo as paradas de linha de producéao,
mitigando indicadores negativos de entrega e permitindo controle de gastos e
diminuicdo do impacto direto aos clientes. Porém, os custos decorrentes do
aumento de estoques foi uma consequéncia apontada por grande parte dos
entrevistados.

Em linhas gerais, as acdes tomadas para mitigar os efeitos da pandemia
identificadas nesta pesquisa convergiram com a literatura prévia sobre o tema,
em especial a rapida implementacao de estratégias de mitigacao de riscos e de
planos de contingéncia e a colaboragéo efetiva com fornecedores e parceiros
citadas por Beamon (2017). Além disso, em complemento, podem ainda ser
citadas as questbes relativas a integracdo e coordenacdo da cadeia de
suprimentos; a orientacdo ao mercado/clientes; e as previsdes logisticas. As
estratégias para mitigar os problemas decorrentes de perturbacdes, em especial
ao fornecimento de matéria-prima e a analise de riscos e preparacao para
situacOes excepcionais, sdo aspectos relevantes que merecem ser analisados

em estudos futuros.
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6.1 IMPLICACOES GERENCIAIS

Através da presente pesquisa, que buscou analisar as a¢des adotadas
por profissionais de logistica de empresas moveleiras do Rio Grande do Sul para
mitigar os efeitos da ruptura das cadeias de suprimentos em decorréncia da
Covid-19, pbéde-se perceber que, independentemente do porte e da regido em
gue atuam, os entrevistados relataram problemas semelhantes, mas com a¢des
gue podem variar. Durante a pandemia, as empresas que priorizaram a formacao
de parcerias estratégicas, a diversificacao de fornecedores, a negociacao eficaz
e a gestdo cuidadosa de estoques demonstraram maior resiliéncia. Além disso,
a importancia de manter relacionamentos sélidos com fornecedores e clientes foi
enfatizada como um legado valioso da experiéncia pandémica.

Outra implicacdo gerencial do estudo é a importancia de preparacéo e
planejamento de crise. A pandemia ressaltou a necessidade de as empresas
considerarem diferentes cenarios adversos e desenvolverem planos de
contingéncia robustos. A capacidade de identificar antecipadamente os pontos
fracos na cadeia de suprimentos e de estar preparado para ajustar estratégias
em tempo real é fundamental para lidar com eventos inesperados.

Todos esses elementos podem ser considerados fatores criticos de
sucesso para a gestdo da cadeia de suprimentos, especialmente em cenarios de
turbuléncia como € o caso de uma pandemia, e podem servir como exemplos de
acOes de melhoria a serem implementadas. Nesse sentido, 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
organizacoes interessadas no aprimoramento da gestdo de suas cadeias de

suprimentos.

6.2 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Apesar de suas contribuigdes, o presente estudo esta sujeito a algumas
limitacbes. Uma dessas limitacbes se deve ao fato de que a pesquisa se
concentrou especificamente nas experiéncias de um numero restrito de
empresas moveleiras exportadoras do Rio Grande do Sul. Portanto, ha

limitacdes relacionadas ao tamanho da amostra e a forma de amostragem,
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definida por conveniéncia e acessibilidade. Portanto, os resultados n&do podem
ser diretamente generalizaveis para outras industrias ou locais. Nesse sentido,
futuras pesquisas podem investigar outras empresas, industrias e regides para
fornecer uma visdo mais abrangente dos impactos da pandemia nas cadeias
globais de suprimentos.

Adicionalmente, como o estudo baseou-se em entrevistas com empresas
gue sobreviveram a pandemia, isso pode introduzir um viés de sobrevivéncia.
Em funcdo disso, seria valioso investigar também as empresas que nao
conseguiram superar os desafios logisticos e entender os motivos por tras de
suas dificuldades.

Cabe salientar, ainda, que a abordagem qualitativa e a técnica utilizada
(entrevistas em profundidade) possibilitam o aprofundamento nas questdes, mas
ndo permitem a inferéncia e generalizacdo dos resultados. Portanto, devido as
limitacGes inerentes a pesquisas desse tipo, sugere-se que sejam elaborados
estudos futuros de carater quantitativo para validar os resultados encontrados,
bem como analisar o impacto dos fatores identificados nesta pesquisa no
desempenho organizacional das empresas em periodos de turbuléncia. Desse
modo, pode-se criar um modelo de causa e efeito para orientar acées para o

desenvolvimento da resiliéncia em cadeias de suprimento.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTAS

. Quais foram os desafios logisticos de exportacdo mais significativos que

a empresa enfrentou devido a pandemia?

De que maneira estes desafios impactaram nas operacdes de exportacao

de moveis da empresa?

. Quais estratégias e agbes praticas sua empresa tomou para lidar com

esses desafios logisticos causados pela pandemia?

. Quais foram os resultados ou efeitos observados dessas estratégias na
continuidade das operacdes e nas relagées com clientes e prestadores de

servico?

. Que licdes ou aprendizados a empresa tirou da experiéncia da pandemia
em termos de gestdo da cadeia de suprimentos?

. Considerando as acdes tomadas e os resultados obtidos, que medidas a
empresa esta considerando para reduzir a exposi¢cdo a perturbacdes

futuras na cadeia de suprimentos?



