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RESUMO

O presente artigo buscou sintetizar os processos da cadeia de suprimentos e suas
interligacGes, tendo como objetivo central uma andlise sistémica no processo de gestao
da cadeia e nas restri¢cbes impostas perante o cenario atual decorrente do covid-19, com
impactos direto de desabastecimentos, alta nos precos, sendo assim, todos os desafios
vivenciados, destacando o aprendizado e as expectativas para o futuro, ou seja, o pés-
pandemia em uma empresa do segmento metallrgico de Sdo Jodo del-Rei. A fim de
alcancar o objetivo, o presente estudo foi realizado por meio de observacdo
participativa, considerando uma abordagem qualitativa, utilizando dados primérios e
secundérios decorrentes das entrevistas semiestruturada e de pesquisa exploratoria
descritiva. Essa analise permitiu o entendimento dos impactos enfrentados e o
diferencial do gerenciamento efetivo da cadeia de suprimentos, possibilitando
estratégias de sobrevivéncia paras as organizacdes perante 0s desafios.
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1. INTRODUCAO

A pandemia da COVID-19 ndo pode ser considerada como uma simples crise, ja que
trouxe complicacbes de longa duracdo e algumas até irreversiveis. Este cenario nao alterou
somente a sistematica do trabalho humano, mas também o sistema operacional da cadeia de
suprimentos, afinal ela possui a funcdo de intercalar e criar uma rede comunicativa entre todas

as etapas, desde a aquisicao das matérias-primas até a entrega dos produtos acabados e prestacdo
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de servico. Desta forma, surge a necessidade de construir uma resiliéncia nas cadeias de valor,
a fim de, gerenciar futuros desafios e impactos socioeconémicos.

Em dezembro de 2019, surgiu em Wuhan (China), o virus da COVID-19 e ndo demorou
muito para a OMS - Organizacdo Mundial de Saude fizesse um primeiro alerta sobre este novo
cenario de contaminagdo em massa que estava preste a tornar uma realidade mundial. Em margo
de 2020 a pandemia foi oficializada e assim imergimos em uma nova perspectiva de vida repleta
de incertezas e instabilidades.

A partir deste contexto, uma nova realidade comecou a ser construida com diversas
medidas de contengdo como o distanciamento social, 0 uso de méascara e higienizacao das maos,
estes fatores tornaram-se, ferramentas para controle da disseminacdo do virus. Contudo, 0
impacto no comércio foi inevitavel, com interrupcdes em processos produtivos e aumento na
demanda principalmente de produtos hospitalares e de protecdo individual, a cadeia de
suprimentos mundial se viu a beira de um colapso econdmico com impacto direto na sociedade.
Com o agravamento e prolongamento do cenario pandémico, micros e pequenos
empreendedores fecharam as portas e as grandes industrias se equilibram na adaptacéo através
do home office, delivery, reducdo de producdo, medidas de distanciamento social e
remanejamento dos colaboradores para evitar demissées em massa.

Essa adaptacdo que ficou conhecida também com o novo normal, apresentou impactos
nos processos logisticos dentro da cadeia de suprimentos, mas ressaltou a dependéncia dos
mesmo perante sobrevivéncia das industrias de grande porte, mas também nas micro, pequeno
e de médio porte. Onde a paralizacao ou encerramento das mesmas geraram e ainda tem gerado
impacto direto dos sistemas logisticos das grandes empresas, comprometendo o fluxo da cadeia
de suprimentos, consequentemente reflete na cadeia de valor.

Dentro deste contexto, as empresas se viram encurraladas e obrigadas a se reinventarem
em todos 0s processos e na gestdo de suprimentos que foi fortemente afetada, ficou em
evidéncia, sendo considerada uma estratégia empresarial para minimizar os impactos durante e
no pos-pandemia. Atualmente a cadeia de suprimentos funciona como uma engrenagem, onde
os fornecedores e 0s clientes s&o as pecas fundamentais para o funcionamento, e essa ligagdo
sem parceria e beneficio mituo pode deixar as empresas exposta a riscos externos e internos
desequilibrando a estrutura organizacional. Assim, dentro dessa argumentagdo, o estudo
pretende analisar como se deu a gestéo da cadeia de suprimentos de uma empresa do segmento
de metalurgia de S&o Joao del-Rei, diante dos desafios impostos pela pandemia da COVID-19?

Para avaliar os desafios impostos pela pandemia dentro da organizagao supracitada, o

objetivo geral é entender como a cadeia de suprimentos lidou com as restricdes e com 0s



desafios impostos pelo cenario atual, e com isso, 0s objetivos especificos se divide em abordar
as definicbes ao entorno da cadeia de suprimentos, entender quais os principais desafios e
impactos enfrentados pelas esferas de planejamento estratégicos, tatico e operacional e por fim
abordar o aprendizado sobre a tematica e a expectativa para o0 pos-pandemia.

Uma vez que vivenciamos a pandemia até entdo numa dimensdo, jamais mapeada na
gestdo de riscos das empresas, a inddstria 4.0 ainda esta escrevendo sua historia e junto dela
uma nova perspectiva de gestdo da cadeia de suprimentos torna-se valida. Diante disso, o
reconhecimento da importancia desta cadeia e das tecnologias, que vem possibilitando a
superacdo dos desafios impostos pela pandemia, surge um novo sentido para a gestdo de
suprimentos, no quesito desconhecer o fluxo e reaprender um novo processo de administrar 0s
fluxos de input (entrada) e output (saida) de materiais.

O impacto da pandemia dentro da cadeia de suprimentos no segmento metallrgico, sera
analisado através de entrevistas com funcionarios, a fim de entender os desafios, as superacdes,
perspectivas e o desenvolvimento da gestdo de suprimentos, tendo como base o periodo de
restricbes vivenciado durante a pandemia. Além, disso o uso de material de apoio sera
necessario para compor as ideias, correlacionar com obtidos definidos e ainda mostrar

defini¢cdes importantes dentro do tema abordado nesse artigo.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. COVID-19

O novo coronavirus, 0 SARS-CoV-2, surgiu no comércio de frutos do mar de Wuhan,
China. A familia do coronavirus j& € conhecida desde 1966, e desde entdo este é 0 sétimo virus
desta linhagem conhecido por infectar seres humanos e devido ao seu potencial de infec¢édo
espalhou-se rapidamente pelo mundo todo (WEISSLEDER, LEE, KO E PITTET 2020;
VELAVAN E MEYER, 2020).

O mundo ja passou por diversos situaces inesperadas, como grandes pandemias ja
conhecidas como a Peste Negra no seculo XIV e a Gripe espanhola em 1918, porém nédo da
para ter uma estimativa do seu impacto dado ao fato do tempo, uma ocorreu a pouco mais de
700 anos antes e outra mais de 100 anos, os dados séo antigos e a realidade era outra, hoje com
a evolucdo da ciéncia e tecnologia temos mais recursos e também existe 0s processos de
instabilidades nos setores politico, econémico, ambiental e social. Segundo Neto (2020), é
impossivel medir os impactos quantitativos mas é possivel entender que foi um impacto
dréstico considerando o qualitativo, podemos tirar disso tudo, algumas experiéncias em relacédo

a contingéncia para segurar o avanco da doenca como o isolamento social e a quarentena, para



frear as contaminacoes.

Oliveira, Duarte, Franca e Garcia (2020) citam que, no Brasil desde os primeiros relatos
de contaminag&o do coronavirus, o Ministério da Satde implementou um plano de contingéncia
com medidas sanitarias, a fim de diminuir e controlar a disseminacgéo do virus. Onde o uso de
maéscaras, distanciamento social, higienizagdo das méos e evitar aglomeragdo sdo as medidas
presentes no plano de prevengdo ao COVID-19. Dessa forma, Werneck e Carvalho (2020)
afirmam que, a pandemia chegou como um furacdo de incertezas na América do Sul,
evidenciando assim, os problemas socioecondmicos e junto com a inconsisténcia e contradi¢des
das informac6es sobre enfretamento vindos da administracdo pablica, o poder de destrui¢do do
virus foi amplificado dada a vulnerabilidade social da populagéo brasileira.

No momento atual € primordial salvar vidas, e garantir os direitos basicos a todos, mas
é indispensavel tentar minimizar os danos econémicos, sociais e psicologicos a populacdo
atravées de medidas fiscais e sociais (WERNECK E CARVALHO 2020).

O pais enfrenta ndo somente uma doenca nova, mas também uma situacdo inusitada,
que requer mudancas radicais de comportamento, nos niveis individual e comunitério.
[...] O bom senso e a solidariedade devem guiar as a¢Oes de todos os brasileiros e
brasileiras, para que seja possivel reduzir o impacto da Covid-19 na salde da
populacéo e na economia (OLIVEIRA, et al 2020, p 05).

Farias (2020) afirma que “a crise é certa” e¢ independe das medidas de contencdes
impostas no Brasil no qual o cidaddo esta impedido de transitar sem uso de mascaras e sem
aglomerac0es, estas medidas sdo de ambito mundial, ou seja, 0 mundo inteiro esta passando por
essa situacdo até entdo jamais vivenciada em tal proporcao.

De fato, a pandemia da Covid 19 trouxe uma nova realidade, com setores econdmicos
praticamente estagnados e sem previsao de retorno as atividades, mas ainda assim é possivel
identificar oportunidades inovagdes nas praticas de mercados que estdo sendo forgadas a se
reinventar e se adaptar para manter-se resiliente e criar estratégias para minimizar ou eliminar

impacto atual e pos-covid.

2.2. Logistica na Cadeia de Suprimentos

A atividade classificada como logistica esta presente desde os primordios da existéncia
humana assim como e o0 uso de conhecimentos primitivos para o transporte e armazenamento
de alimentos, mesmo que em curto prazo, era necessario para a sobrevivéncia do homem
(BALLOU, 2006). As grandes civilizacbes do Egito durante muitos anos contribuiram

ativamente para a evolucao da logistica, desenvolvendo e aperfeicoando o transporte maritimo



no Rio Nilo e também criando um sistema especial para estocagem de grdos, com um controle
de qualidade e vigilancia para evitar roubos (LEIRAS, 2017).

Na Segunda Guerra Mundial o bom gerenciamento logistico foi de extrema importancia,
na Europa durante a invasdo das tropas dos exércitos aliados, eles possuiam uma area da
logistica, com um papel importante que ja era compreendido pelos militares na época, porém
ainda ndo era utilizada como uma estratégia competitiva dentro das organizacGes
(CHRISTOPHER, 2016). Nos EUA, a Segunda Guerra deixou como heranga 0
aperfeicoamento de varios setores administrativos, desde a linha de producao até o transporte e
entrega de materiais, mesmo que outrora este desenvolvimento foi “for¢cado” para atender
demandas militares, o mercado estava apto a agir em outros setores (LEIRAS, 2017).

De acordo com Castiglioni (2013), as influéncias e experiéncias da logistica no
segmento militar foram desenvolvidas ao longo do tempo e de fato influenciaram na construgéo
dos conhecimentos logisticos que, pouco a pouco, devido as necessidades da evolugdo das
praticas administrativas foi sendo inserido nas préaticas das organizacdes, muitas vezes como
um aspecto essencial e estratégico. Complementando essas informacg6es o autor Leira (2017, p.
01), cita que:

A Logistica, de uma forma geral, € uma &rea do conhecimento bem-definida, mesmo
porque sua origem ndo é recente, j& que desde épocas remotas era utilizada com
frequéncia e seus conceitos foram se consolidando e sendo aperfeicoados de forma
coerente ao longo do tempo.

Diante disso podemos dizer que, a logistica € uma atividade de extrema importancia
dentro das organizacgdes, pois precisa garantir a integracdo dos fornecedores e os clientes através
da estruturacdo da cadeia de suprimentos sendo apoiada pela logistica integrada. Pozo (2019)
cita que, a integragdo dos fatores internos e externos, junto a gestao logistica € uma maneira de
buscar oportunidades estratégicas.

O processo logistico se estende e une 0s outros setores de uma organizagdo como o
marketing e producdo, dessa forma, criar uma rede de integracdo dentro dos sistemas logisticos,
indo além das aquisicOes, armazenagem e transporte, viabilizando uma troca de fluxos de
informac0es e fluxos de materiais otimizando os processos de maneira estratégica (GUERISE,
2006). Dentro desse contexto, Bowersox, Closs e Cooper (2011, p. 32) refere-se a
responsabilidade da logistica “projetar e administrar sistemas para controlar o transporte € a
localizacéo geogréfica dos estoques de matérias primas, de produtos em processo e acabados
pelo menor custo total’’. Os autores ainda reforcam que a logistica quando administrada de
maneira integrada agrega valor ao produto final e atinge um melhor nivel de servigo, ou seja, a

satisfagdo do cliente garantindo o menor custo agregado.



Podemos também citar, 0 movimento de quebra de fronteiras ocorrido em meados dos
anos 80, obrigou as empresas a repensarem algumas de suas estratégia, pois nos cenarios
competitivos empresas e fornecedores se misturavam a ponto de ndo ser possivel identificar,
onde estava presente a concorréncia e a cooperacdo dentre as organizacfes da época, a no¢ao
de integracdo dos fluxos de informacéo e tecnologia ja estava sendo construida e os primeiros
passo para a gestdo da cadeia de suprimentos estava sendo interligados (WOOD E ZUFFO,
1998).

A evolucdo natural do conceito logistico que visava apenas integrar as atividades
internas de uma organizacdo deu lugar ao SCM - Suplly chain management - sendo o sistema
de gerenciamento da cadeia de suprimentos, que visa a mesma integracdo, porém levando em
consideracdo fatores e relagfes externas, que muitas vezes, sdo oportunidades estratégicas
(PAOLESCHI, 2014). Ainda nesta linha, Bowersox, Closs e Cooper (2011), traz o
desenvolvimento logistico como fator primordial para a constitui¢cdo da cadeia de suprimentos
que possui carater organizacional e estratégico dentro das empresas, visando um gerenciamento

de fluxos de informacdes e com intepretacOes estratégicas agregando valor ao produto.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos é oferecido como uma ponte de controle
entre o fabricante e o distribuidor. Esta “coordenacdo” possibilita que o fabricante
gerencie o reabastecimento de materiais ao distribuidor de forma sincronizada. Por
sua vez, o distribuidor envia seus dados de demanda e estoque ao fabricante, que entéo
estabelecerd a melhor sincronizacdo de abastecimento e quantificard cada item
(NOGUEIRA, 2018, p. 30).

Durante o estudo do Supply Chain Management, Novaes (2015, p. 62) adota a defini¢éo
dada pelo Forum de SCM realizado pela Ohio State University que diz o seguinte “SCM ¢€ a
integracdo dos processos industriais e comerciais, partindo do consumidor final e indo até os
fornecedores iniciais, gerando produtos, servigos e informacGes que agreguem valor para o
cliente”.

A cadeia de suprimentos ndo possui uma origem bem definida e pode ser vista com uma
certa multifuncionalidade, pois é de interesse de varias areas dentro do contexto industrial,
tornando-se um ponto de convergéncia e interacdo das principais areas como o marketing,
logistica, compras e producdo (GONGALVES, 2013). De forma geral, a cadeia de suprimentos
realiza a integracao dos fluxos dos produtos desde o recebimento de matéria prima perpassando
pelo processo de producdo, e com o produto acabado inicia-se a distribuicdo com o intuito de
melhorar as relacbes com os stakeholders e manter uma vantagem competitiva sustentavel
(PIRES, 2016).

Considerando o cenério atual de extrema competitividade, as empresas nao estdo



atuando sozinhas, mas sim dentro de uma rede de empresas que atuam em conjunto de forma
dindmica, flexivel e alinhada, pois o sucesso do SCM esta relacionado com a capacidade de
obter uma sinergia dos negdcios que advém da integracdo interna e externa da gestdo com outras
empresas da rede empresarial (NOVAES, 2015).

Neste contexto, Sampaio (2007) cita que o SCM, ou simplesmente 0 gerenciamento da
cadeia de suprimentos ndo depende exclusivamente da integracdo das areas dos suprimentos,
operacdo e logistica, mas sim, de uma ampla integracdo de varios outros setores da empresa,
algumas empresas consolidadas no mercado esperam praticamente até 50% de seus produtos
sejam frutos de seus fornecedores outras fortalecem a relagdo com os consumidores. Todos
estes processos estdo interligados dentro da cadeia de suprimentos, que visa ao todo, tudo que
acontece fora e dentro da organizagao garante o sucesso da gestao.

Deste modo, o gerenciamento da cadeia de suprimento foi influenciado pela
globalizacéo, pois o fluxo de informagOes e a constante mudanga do mercado comecou a
interferir nas gestdes organizacionais forcando a adocdo de uma visdo holistica considerando
o0s parametros além dos limites da organizacdo e com isso, as incertezas politicas e econémicas
encontradas no mercado mundial pode gerar desafios estratégicos para a operacdo da logistica
dentro da cadeia de suprimentos, assim € importante conhecer o cenario externo a organizacao,
que com a globalizacdo tornou-se instavel e incerto (BOWERSOX; CLOSS E COOPER, 2011).

Na&o se pode deixar de citar fenébmeno da globalizacdo em que pode implicar nos fluxos
de longo prazo dentro das cadeias de suprimentos, ja que muitos materiais cruzam fronteiras,
assim o risco de desabastecimento na cadeia, surgindo a necessidade de uma gestdo efetiva e
dessa forma essa exposic¢ao aos novos e inerentes desafios gera a necessidade de administracdo
global da cadeia de suprimentos. Correa (2019) aborda que a extensdo e a interdependéncia
complexa entre os integrantes das cadeias geram o risco na gestdo como a possibilidade de um
evento indesejado e sua consequéncia no processo de suprimentos e demanda.

Diante do constante risco que os elos da cadeia de suprimentos, Tanoue (2016) cita que,
acerca da vulnerabilidade dos elos foi desenvolvido o termo SCRM - Supply Chain Risk
Management, que nada mais é que o gerenciamento do risco na cadeia de suprimentos. Podemos
dizer que, 0 SCRM, surgiu devido as possiveis rupturas e a necessidade de resiliéncia entre 0s
elos da cadeia de suprimentos dentro do mercado, além disso, vale lembrar que a gestéo de risco
dentro pode ser associada a garantia da lucratividade e de continuidade do negdcio.

Além disso, Tanoue (2016, p.30) traz a defini¢do da gestdo de risco como “identificagdo
dos potenciais fontes de riscos e implementacdo de estratégia [...] para reducdo da

vulnerabilidade de toda a cadeia.” O autor ainda reforga que mesmo com planos de mitigagéo,



devido a globalizacdo, qualquer perturbagédo sentida em algum elo da cadeia, pode afetar a
capacidade de outra organizacdo na execucao de suas atividades.

Ainda neste raciocinio para Gongalves (2013), a SCM, esta exposta a fatores internos
como os riscos de procedimentos durante as operacdes além da deficiéncia de determinadas
informacdes para tomada de decisdo empresarial, e principalmente exposta a riscos externos
como o proprio ambiente de negdcios, novos competidores e 0s riscos macroambiente que
abrange todas as incertezas naturais a qual a empresa esta exposta. Neste sentido, subentende-
se que os a influéncia do ambiente externo desde politicas socioecondmicas até fatores
ambientais, podem abalar o fluxo da cadeia de suprimentos gerando assim, a necessidade de

construir uma gestéo eficiente dos riscos para manter a resiliéncia dentro do cenario.

2.3 Cadeia de Suprimentos e Covid-19

De fato, a pandemia da Covid-19, trouxe uma série de desafios na gestdo da cadeia de
suprimentos, bem como nas relac6es dos elos da cadeia com os fornecedores e clientes. As
multinacionais estdo buscando fornecedores mais proximos e até mesmos 0s micros e pequenos
empreendedores com potencial de fornecimento, porém ainda assim surge outros desafios
devido ao agravamento da pandemia, estudos mostram que cerca de 52,2% dos
microempreendedores individuais interromperam as atividades e muitos destes estéo a beira de
um processo de faléncia (PICCHI,2020).

PICCHI (2020, n.p), ainda complementa que:

A cadeia como um todo precisa desenvolver reduzido prazo de atendimento e elevada
flexibilidade, de forma a conseguir absorver, de forma eficiente, variactes de cenarios
e demanda com maior agilidade e seguranga. [...]. As adversidades s6 serdo vencidas
se compradores e fornecedores trabalharem juntos, revendo processos e melhorando
a gestdo e coordenacgdo. Visando ndo sé a otimizacdo de custos e a qualidade, mas
também a reducdo de riscos e a maior adaptabilidade e eliminacdo de desperdicios.

A Supply Chain Management, sempre esteve expostas aos riscos do ambiente externo,
para Choi, Rogers e Vakil (2020), os desastres naturais como erupcao de um vulcdo na Islandia,
0 terremoto e tsunami no Japdo, inundac¢des na Tailandia, além dos furacGes Maria e Harvey
ndo foram suficientes para as cadeias de suprimentos aprender como mapear 0s possiveis risco
do futuro e devido as incertezas promovidas com a chegada da pandemia da Covid-19, muitas
empresas nao estavam preparadas para lidar com esta situacéo e os seus desdobramentos.

Conforme dito por Bowersox, Closs e Cooper (2011), a instabilidade do cenario
econdmico e politico do mercado mundial pode gerar desafios para a SCM, dessa forma,

Carvalho (2020, p. 62) reforca que, “O cenario de caos econdmico anunciado pela pandemia do



coronavirus, atingindo de forma implacével as atividades econémicas desenvolvidas pelas
empresas”.

Alguns autores em estudos recentes acreditam que a pandemia pode servir de
aprendizado e evolugdo no processo de gerenciamento da cadeia de suprimentos, segundo
Kilpatrick (2021), mesmo que a SCM tenha por décadas otimizado a minimizacao dos custos,
reduzindo os estoques e maximizar a utilizacdo dos ativos removeu a for¢a de amortecimento e
flexibilidade, diante de um cenério de interrup¢fes como estamos vivenciado, e dessa forma a
COVID-19 ilustra que muitas empresas ndo estdo prontas para 0s choques globais em suas
cadeias.

Gongalves (2013) e Tanoue (2016), ja abordavam a necessidade de uma gestao de risco
como ponto estratégico para manter a resiliéncia e a sobrevivéncia da SCM em meio as
incertezas do mercado, dentro da visdo de Kilpatrick (2021), a gestdo das cadeias de
suprimentos que investiu em melhoramento tecnoldgico tem potencial drastico de sobreviver a

estes choques, e ainda completa:

O modelo de cadeia de fornecimento linear tradicional esté se transformando em redes
de fornecimento digital (DSNs), onde silos funcionais sdo rompidos e as organizagdes
se conectam a sua rede de fornecimento completa para permitir visibilidade,
colaboracdo, agilidade e otimizacdo de ponta a ponta [...] as organizagcdes que
implantam DSNs estardo prontas para lidar com o inesperado. KILPATRICK (2021,
n.p.).

Com base no que foi dito por autores como Bowersox, Closs e Cooper (2011), em
que as incertezas do mercado podem influenciar nos fluxos da SCM, e também na visdo de
Gongalves (2013), que fala dos riscos da exposicdo ao macroambiente que pode gerar
interrupcdes nos fluxos dos suprimentos, a gestdo da cadeia esta impostas ao desafio do atual
cenario mundial da pandemia, como dito por Werneck e Carvalho (2020), a pandemia chegou
como um furacdo de incertezas e que na visdo de Picchi (2020), vai exigir que a cadeia de
suprimentos evolua e reinvente-se para se manter-se firme e resiliente dentro de um mercado

instavel e incerto, e mesmo assim garantir que o impacto ao menos seja amenizado.

3. METODOLOGIA

A pesquisa foi elaborada com o objetivo de entender o processo de gerenciamento da
cadeia de suprimentos de uma metallrgica de Sao Jodo del-Rei, de modo a entender os desafios
impostos pela pandemia, bem como os impactos sofridos nos processos logisticos pela gestao
e demostrar as expectativas para o pos-pandemia. O tipo de pesquisa utilizada foi a exploratdria,

a fim de compreender de maneira ampla o tema estudado e possibilita encontrar novas situacdes,
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explorar ideias e identificar alternativas. Permitindo assim, ao pesquisador agregar novos
conhecimentos acerca do tema pesquisado. Com a finalidade de desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias, surge a pesquisa exploratdria que busca formulacdo de problemas
precisos ou com hipoteses para serem testadas em estudos posteriores (GIL, 2019).

Em relacdo a natureza, é uma pesquisa qualitativa, objetivando entender o tema
pesquisado através das particularidades do segmento, do mercado e observagdes no local e
experiéncia pessoal durante a pesquisa. Segundo Richardson (2017, p.65), “a pesquisa
qualitativa € um meio para explorar e para entender o significado que os individuos ou 0s grupos
atribuem a um problema social ou humano”. Assim pode-se dizer que, o material obtido nesse
tipo de pesquisa é importante para o levantamento dos detalhes, através da coleta direta de
dados, ou seja, primaria tendo como o seu principal instrumento o pesquisador inserido no local
onde fendmeno acontece. Nesse sentido, quanto as técnicas de analise para a coleta de dados,
foi utilizado um estudo de caso, visando entendera realidade da organizacéo através da vivéncia
e percepcdo dos individuos durante o periodo de estudo. Segundo Yin (2014), um estudo de
caso, permite que os investigadores foquem num “caso” e retenham uma perspectiva holistica
e mais profunda do mundo real.

Para realizacdo deste artigo além da observacdo em campo como instrumento de coleta,
sera realizado a analise de conteudo a partir das entrevistas realizadas em diferentes niveis de
gerenciamento da cadeia de suprimentos. “Estudos de caso requerem multiplas fontes de
evidéncia. De modo geral, os dados sdo obtidos mediante a combinagao de entrevistas, analise
de documentos e observacdo.” (GIL, 2019, p.115). Dessa forma, a constru¢cdo de um estudo de
caso se faz rica em detalhes e dados com o intuito de reafirmar a realidade do fendmeno e

justificar de maneira cientifica e coesa a importancia deste estudo para a classe académica.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Ap0s percorrer as fases de execucédo deste estudo, € chegado 0 momento em que serdo
apresentados os resultados obtidos através das analises, bem como observagoes realizadas no
meio. Este estudo buscou responder a seguinte pergunta: Como se deu a gestdo da cadeia de
suprimentos de uma empresa do segmento de metalurgia de S& Joao del-Rei, diante dos
desafios impostos pela pandemia da COVID-19? Na busca por uma resposta para esta questdo
foram ouvidos, por meio de entrevistas semiestruturadas, 4 funcionarios estratégicos da
empresa, responsaveis pela cadeia de suprimentos. As entrevistas aconteceram de forma on-
line, sendo gravadas através de um aplicativo de gravacdo de voz em um aparelho celular ou

relato escrito em formato de texto.
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A empresa, que foi 0 ambiente de estudo do caso desta pesquisa, € uma multinacional
que possui uma notdria atuacdo global no segmento de metalurgia e atualmente sua
segmentacdo se divide em 3 divisfes sendo: materiais especiais, materiais criticos e energético.
Vale citar que é uma empresa atua com certificacdo integrada, ou seja, na 1ISO 9001, 14001 e
45001, tendo como objetivo uma politica baseada na sustentabilidade ambiental, social e
econémica, com foco na geracdo de produtos de alta confiabilidade comercializados no
mercado nacional e internacional, tornando-se um ambiente propicio para coleta de informac6es
relevantes para acrescentar mais veracidade a pesquisa supracitada.

Dentro desta, percebe-se também a exceléncia organizacional, jA que a cadeia de
suprimentos funciona de maneira amplamente integrada dentro de todos os setores internos e
externos, fator chave e importante para o seu funcionamento, possibilitando assim, a viabilidade
na busca de entender os desafios e expectativas perante a pandemia. Segundo Martins (2008),
a construcdo de um estudo de caso é sustentada por uma plataforma tedrica em conjunto com
técnicas de coleta de dados afim de, pesquisar o fendmeno dentro de seu contexto real. Dessa
forma, o estudo de caso sera construido através de observacdo participante e entrevistas
semiestruturadas com colaboradores estratégicos de cada departamento pertencente a cadeia de
suprimentos da empresa do estudo.

Dentro deste contexto, as entrevistas foram feitas dentro das diferentes esferas de
gerenciamento da cadeia de suprimentos, considerando assim, 0s niveis, operacional, tatico e
estratégico. Segundo Chiavenato (2015), a estratégia empresarial é desdobrada em planos
taticos que € realizado pelo nivel intermediario da empresa e cabe ao nivel operacional realizar
a execucdo dos planos operacionais. Conforme a Figura 1, a estrutura organizacional se

desdobra de acordo com os niveis institucionais:

Figura 1: Desdobramento de planos estratégicos em planos taticos e operacionais.
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[ Missao organizacional ] Andlise ambicie

[ Visao organizacional ]

| L Planejamghto estratégico Longo prazo
Nivel Institucional Planos éstratégicos para os

. . Planos taticos Médio prazo
Nivel intermediario pafa o alcance de objetivos departamentais

l 01 de CIda ufidadel

Plano Operacional
Planos operacionais para o Cumprimento de
tarefas para o alcance das metas operacionais

R R A
e . )

Fonte: Adaptado Chiavenato, 2015, p. 138.

Nivel operacional Curto prazo

Analisando este modelo proposto por Chiavenato (2015), os colaboradores
entrevistados sdo integrantes da cadeia de suprimentos e representam 0s niveis institucional,
intermediario e operacional do objeto de estudo, ou seja, ambos estdo vivenciando 0s mais
diversos impactos da pandemia na logistica interna e externa. Dessa forma, foram coletados
relatos em diferentes niveis, sendo eles coletados diretamente com o gerente da cadeia que
representando o nivel estratégico, com os compradores representando o nivel tatico e por fim
com o analista de estoque representando assim, o nivel operacional de toda a cadeia
abastecimento interno, além da observacdo participativa vivenciada dentro do ambiente

operacional.

4.1 Nivel estratégico

Dentro da esfera estratégica da cadeia de suprimentos da empresa estudada houve um
relato coletado diretamente da geréncia do departamento, de acordo com o0 gerente do
departamento de suprimentos quando indagado sobre a pergunta central do estudo, 0 mesmo
classifica a pandemia como uma situacdo/fendbmeno surreal, pois foi necessario mudar
totalmente o foco do trabalho e de certa forma reagir a nova realidade e dedicar o foco a
protecdo. De inicio, comegou a buscar mais informacdes sobre aquela realidade e buscar novas
maneiras de protecao antes que o mercado fosse sobrecarregado pela crise sanitaria, de imediato

foi necessario buscar novas parcerias e maiores fornecimentos de EPI — equipamentos de
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protecdo individual, para resguardar os colaboradores sem levar em consideragéo custos entre
outros fatores, este desafio definido como estagio 01 pelo entrevistado, afirmando que foi
superado tranquilamente, pois pelo fato da empresa localizar-se no interior de Minas Gerais a
evolucdo da pandemia foi mais lenta e dessa forma possibilitou a empresa ter uma margem para
estudar uma “reacdo”.

Além disso, vale lembrar que a empresa operou em plena produgdo durante todo o
periodo de pandemia e, dessa a forma, era necessario alguns insumos para que a empresa nao
parasse a sua producdo, classificando esta fase como estagio 02 da pandemia, 0 entrevistado
afirma que em determinado momento comegou a ser sinalizado por fornecedores algumas
possiveis desabastecimentos derivados de celulosa e produtos quimicos que séo base para a
producdo da planta quimica que estava em plena produgdo operando por completa durante o
periodo. Dessa forma, o departamento viu-se mais uma vez encurralado diante das
adversidades, e assim foi necessario em optar por aumentar o estoque destes itens que o
mercado sinalizava possiveis falta de abastecimento, mesmo com os altos custos de aquisi¢do
foi necessario mais uma vez driblar o desafio e seguir firme e resiliente.

Um ponto importante acerca dos custos, o gerente relata também que além da lei natural
da demanda, muitos fornecedores se aproveitaram do momento e as questdes éticas foram
expostas com a elevacao exorbitantes dos precos, alguns chegavam de 40% a 60% a mais de
uma compra a outra em um curto intervalo de tempo, o ainda salienta que as relacdes éticas
entre alguns fornecedores foram abaladas e hoje muitos desses ndo seguem na cartela de
fornecimento da empresa por terem agido de “ma fé” durante um periodo critico, incerto e
inseguro.

O estagio 03 da pandemia, relatado pelo gerente gira em torno do final do ano de 2020,
onde finalmente a empresa de forma geral comegou a agir com mais planejamento embasado
na situacdo ja conhecida, de certa forma comecou agir com mais proatividade, pois até entdo
todo o departamento estava apenas reagindo a nova situacdo desconhecida, e dentro deste
parametro alguns outros desafios j& comecam a ser sentidos, principalmente em relagdo a
importacdo de produtos de origem chinesa, além da dificuldade gerada pela logistica
internacional, principalmente com o aumento dos fretes internacionais.

Conforme dito, existe alguns insumos especificos e matéria primas que sao comprados
diretamente da China, e além de toda dificuldade e aumento de precos da logistica internacional,
a mesma ja sinaliza uma redugdo na producdo destes insumos, esta situacdo pode abalar
totalmente a producdo da empresa, ja que a demanda continua alta, e dessa forma surge mais

um desafio para a cadeia de suprimentos, exigindo uma rapida reacdo do departamento, pois 0s
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valores comegcam a aumentar rapidamente e o produto comeca a ficar mais caro do que o prego
praticado no mercado, e pode diminuir a competitividade da empresa. Segundo o gerente, a
unica saida para mais este desafio é que a equipe esteja alinhada para ndo “perder” dinheiro
comprando errado e sempre estar buscando outros caminhos e vertentes de fornecimento, além
de alinhar com os outros departamentos da empresa, pois a comunica¢do da cadeia de
suprimentos com 0s seus stakeholders é primordial.

De forma geral, o estagio 04 tem sido vivenciado desde junho de 2021 até o momento,
visto que, a empresa se adaptou inteiramente ao novo normal, ainda sim existe muitos desafios
principalmente em relacéo a situagdo dos custos e a economia do pais, onde dia ap6s dia sobe
a inflacdo, que afeta diretamente a gestdo dos suprimentos e impacta toda a cadeia de valor de
uma organizacdo seja ela multinacional ou ndo, a crise econémica tem se tornado uma
verdadeira viléd para as organizacGes se manterem resilientes e proativas. Contudo, a pandemia
serviu para mostrar o0 qudo necessario € a rapida reacdo, e nesses momentos de crise e de

ambiente de inseguranca € preciso resistir as adversidades e saber aprender com elas.

4.2 Nivel tatico

Para Chiavenato (2020), entre o planejamento estratégico e operacional existe 0
planejamento tatico, que trabalha como um articulador dos objetivos da organizacdo e dessa
forma, os entrevistados sdo os compradores que representam o nivel tatico da cadeia de
suprimentos da empresa, indagados sobre a questao central do estudo destacaram alguns pontos
que foram discutidos, ambos entram em acordo quando o assunto foi a tecnologia, a empresa
forneceu todo o suporte para o home office, desde material de uso como notebooks e telefones
corporativos até mesmo investiram para a sadde ergondmica de seus colaboradores, além de
todo o suporte para a saude mental durante o periodo de pandemia.

Durante a entrevista foram levantados alguns segmentos altamente impactados pela
pandemia como os itens derivados da construcdo civil, elementos quimicos e principalmente os
EPIs, ja que muitas empresas produtoras destes materiais focaram sua producdo unicamente
para o setor de salde, que vivenciava uma crise eminente. Neste contexto, depararam-se com
diversos entraves em relacdo ao preco e disponibilidade, devido a alta demanda da sociedade
muitas empresas ainda ndo estavam preparadas para lidar com uma crise sanitaria.

Os impactos econémicos e sanitarios no Brasil, ndo apenas refletiram em precos e
disponibilidade de produtos, mas também nas questdes logisticas de distribuicdo, ou seja,
transportes. Muitas empresas transportadoras fecharam as portas durante o periodo

sobrecarregando outras que continuaram na ativa, e dessa forma muitos produtos e/ou insumos
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atrasavam as entregas, além disso, em consequéncia da pandemia muitos MPE’s - Micro e
pequenas empresas locais que eram fornecedores estratégicos também ndo suportaram a
situacio e fecharam. E nitido como os fatores externos a organizagio impacta diretamente a
gestdo da cadeia de suprimentos, exigindo da mesma uma rapida reacdo a todas as investidas
externas.

Segundo os entrevistados, os desafios impostos pela crise da COVID-19 puderam ser
minimizados gragas ao network e a grande influéncia da empresa dentro cadeia de suprimentos,
além do fortalecimento de fornecedores estratégicos e desenvolvimento de outras matrizes de
fornecimento da prépria regido de atuagdo, fomentando o crescimento econdmico local e
criando uma rede de fornecimento estratégica aliados ao uso da tecnologia e comunicacéo junto
aos clientes internos e externos afim de alinhar as compras aos lead time dos fornecedores.

De forma geral, os entrevistados acreditam que nos pos pandemia ainda havera alguns
entraves ligados ao cenario politico, econémico e social dentro do pais, bem como, a situagdo
econbmica no qual possui altos indices de inflagdo, ainda havera desafios principalmente para
0s problemas relacionados aos custos. Em relacdo a cadeia de suprimentos a pandemia apesar
de trazer diversos desafios, trouxe também mais proximidade e fortaleceu os lagos da logistica
de suprimentos, entre os compradores e os fornecedores, mostrando a ambos uma relagéo de
dependéncia e necessidade de evoluir nos processos de compra e venda para manter a resiliéncia
nos propdsitos do abastecimento do produto certo, no tempo certo e com menor custo. Vale
citar, que a pandemia foi importante para a empresa avaliar a importancia de investimento em
estruturas tecnoldgicas que possam viabilizar qualquer oportunidade de adaptabilidade, diante

das incertezas do mercado mundial.

4.3 Nivel operacional

A abordagem do nivel operacional do estudo em questdo foi dada através de entrevista
em consonancia com a observacgéo dentro do local do fendmeno estudado, para complementar
Cruz (2019) define que:

Plano operacional nada mais € do que a conceituagdo dos processos, primarios e secundarios,
que irdo possibilitar que a organizacdo opere no dia a dia. Evita-se qualquer outra abordagem
pelo fato de o plano operacional finalmente nos dar a possibilidade, a oportunidade de
chegarmos ao concreto das inten¢des dos planos estratégico e tatico: os processos de negdcio.
para ambos em relagdo a questdo norteadora do estudo (CRUZ, 2019, n.p.)

Dentro da situacdo estudada, o nivel operacional foi o mais impactado pelo caos da
pandemia, segundo o entrevistado nenhum momento o setor do almoxarifado parou, mantendo-

se em servico presencial com efetivo reduzido, pois os estagiarios devido a lei federal ficaram
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com o0s contratos suspensos ou em home office durante o periodo da pandemia, ocasionando um
acumulo de trabalho e uma presséo psicoemocional alta.

Em relagéo a questdo central do estudo, o primeiro desafio foi a redugdo do efetivo de
trabalho devido aos primeiros afastamentos além das restricdes para o recebimento de carga e
movimentacdo de pessoal nas limitagdes da empresa. Foi relatado também, a dificuldade de
aquisicdo de EPIs, sendo necessario aumentar o estoque de grande parte destes materiais e
substituicdes de alguns destes por outros similares para ndo faltar itens de protecdo aos
colaboradores.

O entrevistado citou que uma das maiores dificuldades encontrados pela gestdo de
estoque, foi a questdo de espaco fisico para armazenagem, lembrando que a empresa
permaneceu em constante producdo, foi necessario aumentar estoque de alguns materiais como
embalagem de papeléo e derivados de polipropileno, visto que, o mercado ja sinalizava uma
possivel falta destes produtos. Além disso vale citar a grande alta de preco destes que em alguns
casos atingiram reajuste cerca de 40% comparado com compras antes da pandemia, dentro deste
fato a necessidade de um maior volume de estocagem destes produtos em relagcdo aos custos e
a possivel falta no mercado comecgou a ser necessaria. Em suma podemos pontuar a necessidade
de resiliéncia perante as adaptacdes necessarias e aumento do custo.

Ainda explica que dentro de todo este contexto a gestdo do almoxarifado viu-se
encurralada, e focou na ideia de recalcular os estoques para que ndo pudesse faltar insumos e
garantir a continuidade da producdo, mesmo com este pensamento muitos fornecedores estavam
tendo dificuldade com alguns insumos e dessa forma, foi necessario alguns estudos juntos a
area técnica para viabilizar o uso de outros insumos similares, o entrevistado cita que diversos
entraves e dificuldade de importacdo de determinados produtos, visto que, 0 caos imposto pela
pandemia além de problemas em relagdo ao alto custo da logistica internacional, muitos
produtos foram substituidos por itens nacionais como contingéncias, perante as incertezas
comerciais.

Contudo, o nivel operacional assim como tatico acredita que ainda sim, pode haver alguns
empecilhos de curto prazo ao longo do pdés pandemia, devido ao cenario politico e
socioeconémico do pais, porém em contra partida todo este desafio mostra o quanto o nivel
analitico de ambas as bases da organizacdo, estdo buscando melhorias dia ap6s dia, para manter
a producdo e o funcionamento da empresa, além disso ressalta também a importancia da
integracdo dos setores da empresa, pois a comunicagéo dentre as partes interessadas foi uma
estratégia para manter suprimentos ativo e operante durante toda situacao vivenciada.

Seguindo o raciocinio abordado no referencial teérico e correlacionado com a
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experiéncia préatica dos entrevistados, pode-se confirmar uma forte influéncia da cadeia de
suprimentos na saude financeira da organizagdo e ainda o quao é essencial a efetividade da
gestdo dos estoques, integrando toda a cadeia de suprimentos. E dessa forma, ainda foi possivel

demostrar que as estratégias devem ser formuladas e reformuladas a todo instante.

5. CONCLUSOES E PROPOSTAS

Sem duvidas a pandemia trouxe um caos para o mundo, independente do departamento
dentro das organizagdes todos foram impactados diretamente e obrigados a se adaptar e com o
avanco da COVID-19, o aumento dos casos e Obitos, a crise sanitéria j& estava instaurada no
pais, e 0 que restou as organizacdes foi reagir com resiliéncia e criatividade para ndo sofrer
baques econdmicos maiores do que o previsto. Este novo normal, trouxe diversos desafios para
a cadeia de suprimentos, que ao longo de sua histéria embasado em todo conhecimento ja
existente se mostrou adaptavel as situacGes adversas, porém a situacdo da pandemia se mostrou
um ambiente extremamente inseguro, instavel além disso desencadeou varios outros problemas
sociais no pais, que impactaram a cadeia de valor.

Dentro disso, embasado no estudo de caso, os desafios encontrados pelas esferas da
estrutura organizacional na empresa estudada mostram que ela ndo estava preparada para este
cenario, sendo forcada assim a se adaptar ao trabalho remoto, para tentar amenizar os impactos
ao efetivo humano, posterior essa adaptagdo foi necessaria comecar a pensar em planos de
reacdo e planejar melhor os proximos passos. Como relatado pela esfera estratégica, de inicio
foi necessario apenas reagir a situacdo e trabalhar conforme se conhecia o novo cenario e s
apos conhecer um pouco o novo normal, foi possivel efetivar melhor o planejamento para que
a cadeia pudesse se adaptar a nova realidade por completo.

A pandemia da COVID-19, deixou claro como o0 ambiente externo estavel € importante
para o funcionamento da cadeia de suprimentos, a mesma esta exposta as adversidades do
ambiente, e como reacdo a estes problemas externos, conforme relatado pela esfera tatica da
empresa uma das principais saidas para evitar falhas de abastecimento relacionados a problemas
logistico foi alinhar-se aos lead times dos fornecedores afim de amenizar os impactos externos,
dessa forma é visivel o quanto expostos estdo os elos da cadeia de suprimentos seja eles
relacionados aos clientes internos ou externos, ou seja, qualquer elo que seja rompido pode
romper o fluxo da cadeia de suprimentos.

Por outro lado, a pandemia mostrou também para prépria organizac¢ao o qudo importante
¢ acomunicacdo e a boa relacdo dentro as partes interessadas na operacgéo interna, que precisam

andar com objetivos alinhados para evitar desabastecimentos que possam impactar a producéo.
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Conforme relatado pela parte operacional, devido as varias dificuldades com a aquisicdo de
determinados produtos foi primordial a comunicacdo para ndo romper a cadeia e correr riscos
de parar 0s processos produtivos, buscando outras solugdes de produtos equivalentes para o uso
na planta de producao, o alinhamento entre as esferas de planejamentos e a 0s departamentos
produtivos da empresa foi primordial neste periodo.

Contudo, é importante ressaltar que os entrevistados dos diferentes niveis de
planejamento concordam que a pandemia ainda ndo acabou, pelo menos quando indagados
sobre 0s pos pandemia, todos reagiram demostrando ainda duvidas em relacdo a este novo
desafio, além disso todos citaram a situacdo politico e socioeconémica do pais. Atualmente
estamos vivendo um caos inflacionario junto a crise sanitéria, talvez o principal desafio ainda
esteja por vir principalmente pelo receio de novas elevagdes de custos, dificuldades de
importagdes devido a logistica internacional e 0 medo de uma recessdo econdmica que vai gerar
impacto diretamente no mercado interno e externo.

Por fim, o objetivo principal do estudo era demonstrar os principais desafios enfrentados
pela cadeia de suprimentos durante a COVID-19, para exemplificar e mostrar o caos que foi a
pandemia para as organizages, independentemente do tamanho os desafios foram praticamente
0s mesmos desde a adaptabilidade ao trabalho remoto até a elevacdo dos custos devido a
restricdo de oferta de produtos no mercado. Em suma, o estudo, trouxe a realidade vivenciada
por uma empresa de grande porte, onde ela ja possuia uma cadeia de suprimentos extremamente
integrada e mesmo assim encontrou desafios em um cenério até entdo desconhecido e inseguro
precisando se adaptar e manter-se resiliente. O mais importante é trabalhar o alinhamento
interno, para que nenhum fluxo do gerenciamento dos suprimentos seja rompido e com isso
comprometa o funcionamento da organizacao.

Ao longo do estudo, ficou evidente o papel importantissimo das referéncias trabalhadas
no artigo, ou seja, o conhecimento adquirido e aplicabilidade do gerenciamento na pratica, nesse
caso em especifico da cadeia de suprimentos, assim facilitando o entendimento da relevancia
do tema abordado e deixando em aberto pesquisas futuras em outros segmentos com 0 mesmo
objetivo, visto que, uma cadeia de suprimentos resiliente pode levar a sua empresa ao Sucesso.

Compreendemos assim, que artigo além de nos proporcionar mais conhecimento
perante esse impacto até entdo desconhecido no processo da cadeia de suprimentos, pode
também servir de base para outras pessoas que queiram conhecer a importancia da teoria

abordada em conjunto com a pratica na gestao organizacional.
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