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No inicio de 2020, os primeiros casos de infec¢Bes pelo coronavirus foram
confirmados no Brasil, sendo declarado estado de Emergéncia de Saude,
e afetando as esferas sociais e econdmicas. O presente artigo tem por
objetivo relatar os impactos percebidos por diversos setores da cadeia de
suprimentos ocasionados pela pandemia de COVID-19. A busca por novos
métodos e inovagdes de gerenciamento tém sido alguns dos principais
desafios enfrentados neste processo, que visam minimizar os potenciais
riscos e encontrar solucbes. Este estudo se propde a descrever o
funcionamento da cadeia de suprimentos e as interrupgcfes decorrentes
neste periodo; analisar o desempenho da gestéo de riscos das empresas,
identificando como as principais areas de conhecimento do PMBoK
precisaram se readequar para mitigar os riscos e reduzir os impactos
causados. Por fim, serdo relatadas as areas interessadas que foram mais
afetadas dentro da cadeia de suprimentos explicitando a relacéo de causa
e consequéncia e as diretrizes e estratégias adotadas nas empresas para
garantir a melhoria continua durante e ap6s o periodo pandémico.

Abstract

In early 2020, the first cases of coronavirus infections were confirmed in
Brazil, with a state of health emergency being declared, affecting the
social and economic spheres. This article aims to report the impacts
perceived by various sectors of the supply chain caused by the COVID-19
pandemic. The search for new management methods and innovations have
been some of the main challenges faced in this process, which aim to
minimize potential risks and find solutions. This study proposes to describe
the operation of the supply chain and the interruptions resulting from this
period; analyze the risk management performance of companies,
identifying how the main areas of knowledge of the PMBoK needed to be
readjusted to mitigate risks and reduce the impacts caused. Finally, the
interested areas that were most affected within the supply chain will be
reported, explaining the cause and consequence relationship and the
guidelines and strategies adopted by companies to ensure continuous
improvement during and after the pandemic period.
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1. Introdugéo

Em Dezembro de 2019, foram
identificados diversos casos de pneumonia na
cidade de Wuhan na China, uma doenca que
inicialmente se assemelhava a gripe comum,
acabou por se tornar uma infeccdo viral
altamente transmissivel conhecida como
SARS-CoV-2. Em Marco de 2020, a OMS
(Organizagdo Mundial da Saude) anunciou
oficialmente o inicio da pandemia de COVID-
19 devido a sua rapida disseminacdo pelo
mundo.

Para combater a propagacdo do virus e
desacelerar o contagio, os paises foram
implantando de forma gradual uma série de
intervencdes como o isolamento de casos,
incentivo ao uso de méascaras, distanciamento
social com o fechamento de instituigdes,
proibicdo de eventos, restricdo de viagens até
a completa proibicao de deslocamento em vias
e estradas, exceto para a compra de produtos
essenciais como alimentos e remédios ou
auxilio médico [1].

A pandemia da COVID-19 desencadeou
uma grande crise nas cadeias de suprimentos,
muitas organizacfes vém lutando diariamente
para manter Seus processos operacionais em
funcionamento ou buscando se adequar a essa
nova fase, 0 que tem gerado impactos em uma
escala sem precedentes. As diversas oscilagdes
do mercado e suas demandas extremamente
instaveis tém sido um dos principais
problemas enfrentados pelas instituicdes, que
precisam identificar, compreender e corrigir
suas fragilidades a fim de manter seu bom
funcionamento e reduzir a interrupcdo do fluxo
de bens e servigos [2,3].

A maneira como o surto da COVID-19
afetou as cadeias de suprimentos mundiais nos
mostrou o qudo importante é para as empresas
terem uma boa gestdo de riscos com acgdes e
estratégias que visem mitigar os impactos de
forma agil e com foco em solucdes. Deste
modo, as organizagdes precisam analisar suas
estratégias, projetos e areas da cadeia de
suprimentos a fim de evitar futuros problemas
envolvendo desastres naturais e lidar
adequadamente com possiveis interrupcdes

[4]
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Sendo assim, este artigo tem como
objetivo conhecer os impactos ocorridos nas
cadeias de suprimentos em virtude da
pandemia de COVID-19, através de uma
pesquisa bibliografica de natureza qualitativa,
tendo como base artigos cientificos e
publicacdes sobre o atual cenério. O trabalho
estd dividido em seis capitulos. No primeiro
capitulo sera apresentado a contextualizacéo
do tema abordado e seus objetivos. No
segundo capitulo serd apresentado 0
funcionamento da cadeia de suprimentos até a
etapa final, bem como as interrupgoes
decorrentes neste periodo. No terceiro capitulo
sera apresentada a classificacdo e o modelo de
gestdo de riscos de acordo com as principais
areas de conhecimento do PMBoK. No quarto
capitulo sera apresentada o procedimento
metodoldgico da pesquisa, identificando os
impactos e desafios sofridos nas cadeias de
suprimentos e como precisaram se readequar
para mitigar e reduzir os riscos. No quinto
capitulo serdo apresentadas as discussdes e
resultados apontados no capitulo anterior. Por
fim, no sexto capitulo serd apresentada a
concluséo do estudo.

2. Fundamentacdo Teorica
2.1 Cadeia de Suprimentos

A cadeia de suprimentos, conhecida como
Supply Chain, abrange todos 0s processos em
uma linha de producédo, sendo composto por
fabricantes, fornecedores, transportadoras,
distribuidores e o proprio cliente, visando
atender aos requisitos e garantir a satisfacdo do
cliente [3].

Também pode-se definir uma cadeia de
suprimentos como:

[...] conjunto de processos requeridos para
obter materiais, agregar-lhes valor de acordo
com a concepcao dos clientes e consumidores
e disponibilizar os produtos no lugar (onde) e
na data (quando) que eles desejarem. (p.49)

[5]

Similarmente, a cadeia de suprimentos é
compreendida como um sistema que abrange
diversas atividades envolvendo as areas de
producdo e logistica (armazenamento e
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transporte de produtos ou servicos), conforme
mostrado na figura abaixo [3].

Figura 1 — O funcionamento da cadeia de suprimentos
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Fonte: Ballou [6]

Assim, uma cadeia de suprimentos tem
como finalidade disponibilizar, em tempo
habil, o envio correto dos materiais em seus
devidos locais de destino. Desse modo,
visando a eficiéncia da operacéo, é essencial
que as atividades de uma cadeia tenham uma
rede de organizacdes interligadas com foco
voltado ao fluxo de materiais e informacdes

[7].

E importante ressaltar também que o bom
funcionamento da cadeia de suprimentos nédo
consiste apenas na gestdo de materiais, €
necessario que o relacionamento entre as
empresas esteja bem gerenciado.

2.2 Gerenciamento da SCM

Gerenciamento da cadeia de suprimentos
(Supply Chain Management) é um termo que
surgiu hd algum tempo e vem sofrendo
constante evolucdo em seu conceito para se
adaptar as transi¢des ao longo dos anos.

Oliver e Webber [8] definem o
gerenciamento da cadeia de suprimentos como
0 processo de planejar, implementar e
controlar as atividades da cadeia de
suprimentos para que as necessidades dos
clientes possam ser atendidas de forma mais
eficiente possivel.

O gerenciamento da cadeia de
suprimentos se concentra em como as
empresas usam 0S processos, a tecnologia e a
capacidade de seus fornecedores para ampliar
a vantagem competitiva [9].
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Machado [10] afirma que existem ao
menos trés principios basicos do SCM, sendo
eles: a minimizagdo do custo, a entrega do
produto final com o foco no cliente e a
interrelacdo entre os setores da cadeia de
suprimento. Considera que 0s dois primeiros
principios representam o inicio para se ter
vantagem competitiva em uma empresa e, que
o terceiro principio é fundamental para se obter
0s dois primeiros, pois sem um eficiente
sistema de comunicagdo e compartilhamento
das informac0es, ndo sera possivel a obtencao
de vantagem competitiva.

O autor reitera que para se ter uma base de
gerenciamento eficaz, é essencial adotar
algumas medidas praticas, conhecidas como
4R: responsividade, confianga (em inglés
reliability), resiliéncia e relacionamento
conforme demonstrados abaixo [10].

Tabela 1 — Definicdes e conceitos do 4R
4R Definicdes
A responsividade é definida
como a capacidade de atender
aos requisitos dos clientes em
prazos cada vez mais curtos. Para
Responsividade obter bons resultados, as
empresas devem permanecer
proximas ao cliente, ouvindo
suas demandas e sendo ageis em
interpretar o0s sinais e as
exigéncias solicitadas.
A confiabilidade ¢é entendida
como a realizagdo de melhorias
nos processos ligados a cadeia de
suprimento, buscando a reducédo
de inconsisténcias dos processos
e diminuindo as alterages do
lead time.
A resiliéncia pode ser entendida
como a capacidade em que uma
cadeia de suprimento tem de se
adaptar as oscilag@es repentinas
de mercado. Em resumo, quanto
menos vulneravel for uma
cadeia, mais resiliente ela se
tornara.
O relacionamento consiste em
uma relacdo comprador-
fornecedor e deve ser baseado
em uma parceria. Hoje, as
empresas estdo descobrindo os
beneficios da cooperacdo mutua
com um canal de comunicacdo e
troca de informacéo eficaz.

Confianca
(reliability)

Resiliéncia

Relacionamento

Fonte: os autores
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Todas as medidas acima citadas sdo
extremamente importantes, visto que a nao
execucao dessas praticas, inviabiliza o bom
desempenho da cadeia. Porém, a resiliéncia se
destaca no cenario atual devido as fragilidades
e incertezas do mercado.

2.3 Pandemia e as Interrupcdes no SC

O cenario de incerteza criado pela
pandemia de COVID-19 e o crescente nimero
de infectados pelo mundo fez com que diversas
medidas de protecdo e seguranga fossem
adotadas por diversos governos a fim de
reduzir a propagacdo do virus [6].

O surto pandémico nos mostrou que essas
perturbaces ndo afetaram somente a saude
das pessoas como também tiveram um impacto
significativo na  economia  mundial,
prejudicando o desempenho das cadeias de
suprimentos e testando as empresas quanto a
sua capacidade de reacao e resiliéncia.

O fechamento de fronteiras, suspenséo de
servigos nao essenciais e o confinamento da
populacédo foram algumas medidas preventivas
adotadas e, embora tenham tido resultados
eficazes contra 0 aumento do virus, também
contribuiram para diversos fatores disruptivos
nas cadeias de suprimentos. Essas medidas
fizeram com que as cadeias de suprimentos
sofressem com o efeito chicote, com o prazo
de entrega mais longo, oscila¢fes de demanda
por parte dos clientes, variagdo nos valores dos
produtos e, consequentemente, ocasionando a
falta de controle nos estoques, aumento ou
escassez de méo de obra, quedas na producao
e cancelamento dos pedidos [11,12].

Ivanov [13] afirma também que as
reducdes extremas na demanda e oferta teve
grande impacto nas cadeias, resultando na
paralisacio da producdo, faléncias e
necessidade de apoio governamental.

As interrupcbes nas cadeias de
suprimentos podem ocorrer de maneira
imprevisivel e, prejudicar ou até mesmo
interromper o fluxo normal de bens e
materiais, submetendo as organizacdes a riscos
financeiros e operacionais [14].
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Para Nassif, Corréa e Rossetto [15] a
pandemia vem desestabilizando diversos
setores e esses impactos estdo refletindo
diretamente na saude, na economia, na
sociedade, no comércio e servigos bem como
nos empreendedores e seus negoécios. E
ressalta a importancia dos consumidores em se
adaptar as mudancas do cenéario atual e,
também de buscar estratégias que atendam as
novas demandas do mercado.

Rodrigues et al. [16] comenta que diante
de todas as dificuldades enfrentadas pela
pandemia  torna-se  imprescindivel a
otimizacdo dos processos existentes na cadeia
de suprimentos, sendo necessario fortalecer a
cooperacdo entre as empresas envolvidas na
mesma cadeia por meio de compartilhamento
de dados e uma boa comunicacao. Além disso,
0 autor reitera que o apoio e a confianga entre
0s parceiros aumentam a eficiéncia da cadeia,
com uma melhor precisdo nas previsdes de
venda e reducdo de custos emergenciais.

Logo, as organizagbes  precisam
compreender os atuais problemas vivenciados
e tomar decisbes que diminuam as
vulnerabilidades e assegurem o0 processo
continuo da cadeia e, assim mitigar futuras
interrupcodes.

3. Gestao de Riscos em SC

A ABNT (Associacdo Brasileira de
Normas Técnicas - NBR 1SO 31000/2018)
[17] define risco como o efeito da incerteza
nos objetivos, podendo ocasionar desvios
positivos e/ou negativos e, acarretar diversas
oportunidades ou ameacas.

Para Waters [18] risco € definido como
uma ameaca que pode ocasionar uma
interrupcdo nas operacfes ou impossibilitar
que as atividades ocorram conforme o
planejado.

Diversos autores apresentam  suas
definicdes a respeito do tema, no entanto, a
maioria apresenta trés aspectos em comum,
sendo eles: a probabilidade de ocorrer um
determinado evento, as consequéncias desses

Revista Boletim do Gerenciamento n2 44 (2024)



eventos e 0 motivo causal para que ocorra tal
evento [19].

A gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos (Supply Chain Risk Management
— SCRM) implica em como identificar e
controlar os riscos de modo a garantir a
reducdo da vulnerabilidade da cadeia atraves
de acgdes estruturadas entre os membros, além
de analisar a evolugéo e aplicacdo de medidas
para reduzir os impactos negativos e sua
probabilidade de ocorréncia [20,21].

Assim, a gestdo de riscos em cadeia de
suprimentos (SCRM) ¢é o resultado da
intersecdo entre a gestdo de cadeia de
suprimentos (SCM) e a gestéo de riscos (RM)
[22], como mostra a figura 2.

Figura 2 — Area de Intersecdo entre SCM e RM

Fonte: Adaptado de Paulsson [22]

Knemeyer, Zinn e Eroglu [23] apontam
que o objetivo da gestdo de riscos em cadeia de
suprimentos é garantir o funcionamento
ininterrupto  de materiais, identificando,
controlando e monitorando as possiveis
ameacas e, se necessario, realizando as devidas
manutengdes para sua continuidade, mantendo
assim, o fluxo normal de suprimentos e,
consequentemente a maximizagéo dos lucros.

Os riscos relacionados as cadeias de
suprimentos tém se tornado uma grande
preocupacdo para as empresas, devido aos
significativos danos, que podem vir a
comprometer o seu desempenho.

Diante da aceleracdo da globalizacdo, os
paises estdo se tornando mais proximos, suas
economias estdo cada vez mais integradas e
interdependentes, o leque de clientes e
fornecedores estd alcancando mais empresas
em diversos paises e a rede de suprimentos
estdo atendendo as demandas dos clientes em
nivel global [24].
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Santos e Macedo [24] afirmam que:

A internacionalizacéo da rede de suprimentos
traz para as empresas oportunidades e
desafios. Por um lado, fontes de fornecimento
globais possibilitam a reducéo dos precos de
compra e expandem 0 acesso ao mercado
fornecedor. Por outro lado, operar em um
canal de distribuicédo global eleva o nivel de
risco da rede de suprimentos, pois, hd um
aumento no potencial de interrupcées do fluxo
de produtos e servicos e na severidade dessas
interrupcdes. (p. 256).

Sendo assim, o proximo topico abordara
sobre as fontes de riscos encontradas nas
cadeias de suprimentos.

3.1 Classificacéo e Tipologia de Riscos

Juttner [20] afirma que as fontes de risco
na cadeia de suprimentos surgem de variaveis
que sdo imprevisiveis e podem causar
interrupcdes nos negdcios, sendo necessario
antecipar e administrar essas causas a fim de
mitigar possiveis impactos operacionais.

O risco nas cadeias de suprimentos pode
ser classificado em dois conjuntos de riscos,
sendo eles: riscos internos e riscos externos,
como mostra a figura 3. Os riscos internos sao
aqueles que ocorrem dentro das cadeias de
suprimentos, como 0 proprio nome sugere,
resultando em variagfes da capacidade de
producdo, atrasos nas informacdes, fatores
organizacionais, problemas de qualidade, entre
outros. Por sua vez, 0s riscos externos surgem
por questdes de fora das cadeias de
suprimentos, como variagdes nos precos de
mercado, situacbes politicas, desastres
naturais, guerras, pandemias e epidemias,
entre outros [25].

Figura 3 — Classificacéo dos riscos

Fonte: Adaptado de Patrashkov e Suresh [25]
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Existem diversos estudos que classificam
os tipos de riscos presentes nas cadeias de
suprimentos. Com base na literatura, este
trabalho apontard os sete tipos de riscos
existentes, sendo eles: internos (riscos de
abastecimento, riscos de demanda, riscos
operacionais, riscos financeiros, riscos de
informacdo) e externos (riscos catastroficos e
riscos burocraticos), que serdo detalhados a
sequir [25,26]:

3.1.1. Risco de abastecimento

As empresas estdo expostas a inumeros
riscos associados ao lado montante de suas
cadeias de suprimentos. Esses riscos residem
em compras, fornecedores, relacionamentos
com fornecedores e redes de suprimentos. As
empresas devem avaliar e gerenciar
proativamente as incertezas em seu portfolio
de fornecedores, a fim de se proteger contra
dispendiosas interrupcdes no fornecimento.
Isto pode ocorrer devido as restricbes de
capacidade ou escassez, bem como baixo
desempenho logistico (confiabilidade de
entrega).

3.1.2. Risco de demanda

Os riscos de demanda resultam de
interrupcOes decorrentes das operacOes da

cadeia de suprimentos a jusante. As
perturbacdes na distribuicdo fisica dos
produtos ao cliente final, normalmente

acontecem em operagOes de transporte (por
exemplo, uma greve de caminhoneiros) ou na
rede de distribuicdo (por exemplo, um atraso
no centro de distribuicdo). Por outro lado, 0s
riscos podem se originar da incerteza causada
pelas demandas imprevisiveis dos clientes.

3.1.3. Risco operacional

O risco operacional é relacionado a
eventos adversos que afetam a capacidade
interna da empresa de produzir bens e servigos,
qualidade e pontualidade da producéo e/ou
lucratividade. Os riscos operacionais resultam
em interrupgdes a partir da infraestrutura de
uma empresa, como mau funcionamento de
equipamentos e falhas no sistema, além de
questdes centradas no ser humano, como o
vandalismo, greves trabalhistas e acidentes
industriais.
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3.1.4. Risco financeiro

O risco financeiro tem um impacto
significativo das empresas. A taxa de cambio
tem grande influéncia sobre o lucro da
organizagdo, bem como a selegdo de
fornecedores, marketing e custos operacionais.
O risco de prego e custo pode estar fortemente
ligado as taxas de cdmbio, mas sua flutuacéo
também pode ser causada pela escassez de
matérias-primas.

3.1.5. Risco de informacao

Os problemas relacionados a tecnologia
da informacdo (TI) sdo de grande relevancia
para 0 gerenciamento da cadeia de
suprimentos (SCM), uma vez que muitas
funcbes sdo construidas no processamento e
compartilhamento  de  informagdes. As
organizacges tornaram-se mais dependentes da
tecnologia e consequentemente, mais
vulneravel a problemas e falhas de TI. Os
riscos de informacao também podem implicar
em forma de compartilhamento incorreto de
dados ou baixa preciséo das informagdes.

3.1.6. Risco catastréfico

Os riscos catastroficos englobam eventos
como epidemias ou desastres naturais (forca
maior), instabilidade sociopolitica, distdrbios
civis e ataques terroristas, apresentando
impactos severos na area da sua ocorréncia. As
consequéncias negativas nas cadeias de
abastecimento sdo Obvias, uma vez que as
instalacbes de producdo e os sistemas de
transporte sdo altamente vulneraveis a
desastres naturais.

3.1.7. Risco burocréatico

Em muitos paises, as autoridades
(agéncias administrativas, legislativas,
reguladoras) sdo um importante fator de
incerteza na configuracdo e operacdo das
cadeias de abastecimento. Os  riscos
burocraticos referem-se a aplicabilidade legal
e execucdo de leis e politicas relevantes para a
cadeia de suprimentos (por exemplo, leis de
comeércio e transporte), bem como o grau e a
frequéncia de mudancas nessas leis e politicas.
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3.2 Processos de Gestdo de Riscos -
PMBoK

O guia de PMBoK define a gestéo de risco
como uma das dez areas de conhecimento e,
tem sido referéncia em varias areas, incluindo
a gestdo de riscos em cadeia de suprimentos.
Segundo o PMI (Project Management
Institute), o risco de projeto é definido por um
evento ou atividade inesperada e que tem por
objetivo elevar a probabilidade dos impactos
positivos e reduzir a probabilidade de impactos
negativos em seus resultados [27]. De acordo
com o guia de PMBoK, a gestdo de riscos é
dividida em subprocessos: planejamento do
gerenciamento de riscos, identificacdo de
riscos, analise qualitativa de riscos, analise
guantitativa de riscos, planejamento de
respostas a riscos e monitoramento e controle
de riscos, conforme figura 4.

Figura 4 - Modelo de gestdo de risco e seus
subprocessos — PMBoK

PLANEJAMENTO

DERISCOS

GESTAO DE RISCOS

DO PROJETO

ANALISE
QUALITATIVA

QUANTITATIVA

Fonte: Adaptado de PMI [27].

A seguir, sera apresentado todo o processo
de gestdo de riscos seguindo as diretrizes do
PMI [27].

3.2.1. Planejamento de riscos

O planejamento do gerenciamento de
riscos € o método que determina como as
atividades de gerenciamento de riscos serdo
abordadas e executadas em um projeto. Esse
processo deve ser concluido no inicio para
garantir que o nivel, o tipo e a visibilidade do
gerenciamento sejam adequados ao risco e a
importancia do projeto, fornecendo tempo e
recursos necessarios para suas atividades e
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estabelecendo padrbes para avaliagdo de
riscos.

3.2.2. ldentificagéo de riscos

A identificacdo de riscos aponta quais
fatores podem afetar o projeto e evidencia suas
caracteristicas. Os participantes do projeto que
estdo envolvidos na identificacdo de riscos sao
gerentes de projetos, membros da equipe de
projeto e de gerenciamento de riscos, entre
outros. E importante ressaltar que a
identificacdo de riscos €& um processo
frequente, pois podem surgir variacdes ou
novos riscos no decorrer do ciclo de vida do
projeto.

3.2.3. Analise qualitativa de riscos

A analise qualitativa de riscos abrange 0s
processos de priorizagdo dos  riscos
identificados para a futura acdo, atuando de
forma rapida e econémica para o planejamento
de respostas a riscos, e servindo de base para a
andlise quantitativa de riscos, se necessario.
Essa etapa busca sempre a melhora no
desempenho do projeto e dos riscos de alta
prioridade de maneira eficaz. A analise é
realizada com o intuito de verificar qual a
probabilidade dos riscos identificados
ocorrerem e quais seriam 0S impactos
causados em relagdo ao prazo, custo,
cronograma, escopo e qualidade do projeto.

3.2.4. Analise quantitativa de riscos

A anélise quantitativa de riscos tem por
objetivo avaliar os eventos e os impactos
sofridos e categorizar esses riscos. Muitas
técnicas sdo utilizadas para um melhor
desempenho neste processo, sendo eles,
estimar  possiveis  resultados e  suas
probabilidades; analisar a viabilidade de
atingir metas especificas do projeto; verificar
quais riscos requer uma maior atencdo e
quantificar sua devida contribuicdo para o
risco total do projeto; prever as metas
alcangéveis em relagdo a custo, prazo e escopo
quando apresentados os riscos e definir quais
decisbes serdo mais adequadas no
gerenciamento se determinadas condicGes ou
resultados se tornarem incertas.
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3.2.5. Planejamento de respostas a
riscos

O planejamento de respostas a riscos é a
técnica que tem por objetivo desenvolver
opcdes e apontar quais agOes irdo elevar as
oportunidades e quais irdo diminuir as
ameacas. O processo aborda os riscos de
acordo com a prioridade e incorpora recursos e
atividades nos orgamentos, cronogramas e
planos de controle do projeto, conforme a
necessidade. As respostas precisam ser
proporcionais a importancia do  risco,
econbmicas ao abordar o problema, rapidas e
realistas no contexto do projeto e acordadas
entre as partes interessadas para que nao
afetem o sucesso do projeto.

3.2.6. Monitoramento e controle de
riscos

Monitoramento e controle de riscos tém
por objetivo identificar, analisar e planejar 0s
novos riscos, como também acompanhar e
reanalisar os riscos existentes, verificando a
necessidade de acionar o0s planos de
contingéncia e garantindo a execucdo de
planos de riscos enquanto avalia sua eficacia.
Esse  processo deve ser realizado
continuamente para que novos riscos ou
mudancas de riscos ndao impactem o
andamento do projeto e deve envolver a
definicdo de estratégias alternativas, a
aplicacdo de planos de contingéncia e de a¢des
corretivas e até possiveis mudancgas no plano
de gerenciamento.

Para que o0 processo de gestdo de riscos
consiga ter sucesso, € necessario a total
integracdo entre os setores do projeto,
garantindo ndo sé coeréncia no que diz
respeito as respostas imediatas e & mitigagao
de riscos, como também assegurando o bom
desenvolvimento das etapas de reabilitagéo,
recuperacdo e reconstrucdo na prevencao de
riscos futuros. No contexto da pandemia de
COVID-19, é fundamental que as
organizagOes tenham foco na gestdo reativa e
corretiva dos riscos, mas que também adotem
medidas e a¢bes voltadas para possiveis novos
riscos, buscando antecipar e prevenir a
construgéo de riscos relacionados a desastres
[28].
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No capitulo seguinte sera apresentado o
procedimento metodoldgico usado para a
elaboracdo e aplicagdo da pesquisa.

4. Procedimentos Metodologicos

Para este trabalho foi realizada uma
pesquisa  bibliografica, baseando-se na
literatura prévia e em trabalhos publicados
anteriormente na base de dados do Google
Scholar, tendo como foco as palavras chaves
“supply chain risk management in the COVID-
19 pandemic” e “impacts and strategies on
industries in the COVID-19 pandemic”,
considerando a qualidade e relevancia do tema
abordado.

Logo, esta pesquisa analisou alguns
setores que foram mais afetados com o
fendbmeno de COVID-19, a fim de explicitar o
amplo impacto e desafios enfrentados pelas
organizagOes, apresentados na tabela 2
(ANEXO A), tabela 3 (ANEXO B) e tabela 4
(ANEXO C) [29,30,31,4] bem como as
estratégias que as empresas empregaram em
resposta a pandemia, apresentados na tabela 5
(ANEXO D) [32,33], sendo eles: o setor
automotivo, o setor da construgdo civil e o
setor logistico e de transportes.

5. Discussdo e Resultados

Nesta pesquisa constatou-se a importancia
de se ter uma cadeia de suprimentos estavel e
bem estruturada, a fim de se adaptar em meio
as dificuldades apresentadas como a COVID-
19. A falta de resiliéncia nas cadeias de
suprimentos durante a pandemia tem sido
extremamente perceptivel no que diz respeito
a exposicdo de suas fragilidades e a
incapacidade de resposta frente as interrupcdes
repentinas e em grande escala.

Com isso, este estudo se prop6s a
classificar e categorizar os principais riscos
evidenciados nos diferentes casos analisados e
nos diversos setores, baseado na gravidade das
interrupcdes causadas pela pandemia como
também especificar as medidas aplicadas para
minimizacao desses riscos.
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No setor automotivo, 0S  riscos
identificados foram “risco de demanda”
devido a alta variabilidade e imprevisibilidade,
a mudanca no mercado e a incapacidade de
atender os clientes; “risco de abastecimento”
devido a incerteza do fornecimento, atrasos
devido a inflexibilidade do fornecedor e
problemas com a qualidade do produto; “risco
burocréatico” devido a novos regulamentos e
acoes legislativas relacionadas a
importacéo/exportacdo de materiais.

No setor construtivo foram encontrados
diversos riscos devido a complexidade de sua
natureza, sendo eles “risco de abastecimento”
com a reducéo na capacidade de fornecimento
e aumento do lead time do fornecedor; “risco
burocratico” com atraso nas
inspecdes/certificacdo do trabalho e na
liberagdo com acesso as informacdes e
documentos necessarios para trabalho em
home office; “risco operacional” com o
escalonamento ineficiente e as contingéncias
de seguranca aplicadas; “risco financeiro” com
a flutuacdo de precos e a instabilidade
financeira dos clientes; “risco de demanda”
com solicitacdo de demanda repentina e efeito
chicote devido a falta de visibilidade da cadeia.

No setor logistico e de transportes, 0s
riscos apontados foram “risco burocratico”
devido as barreiras sanitarias implantadas para
restringir operacodes; “risco de demanda” com
baixo desempenho logistico, movimentacao
mais lenta de mercadorias e excesso de estoque
de materiais em armazéns e instalacbes de
distribuicéo; “risco financeiro” com o aumento
no valor de transporte devido as taxas de
cambio.

Pode-se observar que 0s riscos que mais
impactaram e afetaram o comportamento dos
setores dentro das cadeias de suprimentos,
causando a sua interrupc¢éo, foram referentes a
demanda e abastecimento, conforme mostra o
gréfico abaixo. Isso se deve as estruturas
globalizadas e enxutas adotadas pelas
empresas atualmente, tornando-as mais
vulneraveis a esses tipos de desastres.
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Gréfico 1 — Diagrama de Pareto - Classificacdo de
Riscos dos Setores
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Ap0s a identificacdo dos riscos, notou-se
que o surto de COVID-19, apesar de
apresentar uma baixa probabilidade de
ocorréncia também teve um alto impacto nas
cadeias de suprimentos, sendo extremamente
importante a realizacdo de uma andlise para a
definicéo das estratégias adotadas.

Por se tratar de um risco catastrofico, todo
0 planejamento de respostas a riscos,
analisados neste estudo, foi classificado como
mitigador, por ndo ser possivel prever como e
com qual intensidade os efeitos negativos
poderiam afetar a funcionalidade das cadeias.

As estratégias mitigadoras empregadas
durante a crise de coronavirus tiveram como
foco a adogdo de uma abordagem coordenada
para reduzir a vulnerabilidade e a interrupcao
do fluxo de informagdes e servigos e aumentar
a flexibilidade nos processos por meio de uma
avaliacdo continua de riscos, facilitando o
gerenciamento das incertezas e visando a
estabilidade de toda a cadeia.

6. Consideragdes Finais

Nesta pesquisa foi retratada as
dificuldades enfrentadas por muitas empresas
frente a pandemia de COVID-19, os diversos
riscos e vulnerabilidades que geraram
impactos sem precedentes nas cadeias de
suprimentos, afetando ndo s6 a economia
mundial como também a vida de milhares de
pessoas.

Este estudo se propds a realizar uma
analise nas cadeias de suprimentos globais
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dando énfase nos setores automotivos, de
construcdo civil, logistico e de transportes.
Nesse cenério, 0 estudo teve por objetivo
destacar quais foram os impactos e desafios
ocasionados durante esse periodo e como o
planejamento de respostas a riscos das
organizagGes se prepararam para contornar
essas adversidades. Para alcancar o objetivo
proposto, foi utilizada informacgdes baseadas
na literatura académica a fim de fornecer todos
0s dados necessarios e de oferecer uma
perspectiva global em relacdo aos setores
investigados.

Podemos observar que muitas empresas
sofreram com os efeitos negativos causados
pela pandemia, tendo suas atividades
suspensas devido as barreiras sanitarias ou a
escassez de materiais, 0 que acabou
comprometendo suas cadeias e acarretando o
desabastecimento mundial de insumos e
produtos. Diante disso, ficou constatado que
as cadeias de suprimentos precisam se tornar
mais flexiveis e resilientes para suportarem
periodos conturbados e, também precisam
aprimorar 0s estdgios de reabilitacdo,
recuperacdo e reconstrucdo de suas redes de
modo a torné-Ilas ageis e proativas.

Deve-se ressaltar que a resiliéncia
aplicada a cadeia de suprimentos é uma
excelente ferramenta estratégica para as
organizacg0es, colaborando para a reducdo dos
efeitos negativos e suas interrupcdes em todo
0 processo de gerenciamento de riscos.

Embora a pandemia tenha resultado em
diversos prejuizos econémicos e operacionais,
também proporcionou novas possibilidades e
oportunidades para a gestdo de riscos nas
cadeias de suprimentos, como melhorias nos
processos de planejamento, em especial os de
demanda e abastecimento que foram os mais
afetados e explicitados neste estudo, como
também uma maior integracao entre as esferas
da cadeia, com uma boa comunicagdo e um
relacionamento mais estreito entre clientes e
fornecedores.

Mesmo com o fim da pandemia de
coronavirus, que teve seu término decretado no
dia 05 de Maio de 2023 pela OMS, muitas
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organizagOes ainda lutam contra os reflexos
dos impactos sofridos, mas com a expectativa
de se reestabelecer e recuperar das perdas
econdmicas e voltar a atuar de forma integral.

Para situacdes futuras, é importante que as
organizagOes recordem dos efeitos negativos
ocorridos na pandemia e utilizem dessas
informacdes e de diversos estudos para evitar
que novas interrup¢bes venham a acontecer.
Com um leque de estratégias de mitigacédo de
riscos implantadas e novas acles de analise
preditivas, as empresas estardo mais
preparadas para possiveis novos surtos em
grande escala como a COVID-19.
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ANEXO A

Tabela 2 — Impactos e Desafios no setor automotivo na pandemia de COVID-19

Principais Impactos e Desafios

Significado Implicito

Informacdes insuficientes sobre
as demandas

Irregularidade e inconsisténcia nos pedidos recebidos devido as mudangas
nos padrdes de compras dos clientes.

Escassez nos mercados de
abastecimento

Indisponibilidade no mercado devido a alta demanda ou pelo blogueio de
estradas.

Efeito chicote

Incerteza ou falta de informacao de compras por parte do cliente, tendo um

aumento de estoque adicional, podendo ou ndo ser consumido.

Perda de fornecedores-chave

Baixo desempenho na gestao de riscos devido a escassez de materiais no
mercado ou a falta de um bom relacionamento fornecedor-cliente.

Avarias de transporte

Falha no funcionamento de transportes devido ao mau uso provocado pelo
homem ou a desastres naturais com a destruicdo de estradas.

Entrega pontual do fornecedor

Ocorréncia de atrasos nas cadeias de suprimentos devido a inspecdes ou
atrasos no planejamento de rotas.

Restricdes governamentais

Fechamento de fronteiras, restricdo e/ou suspensao de bens e servicos nao
essenciais, interrompendo o fluxo de abastecimento.

Fechamento temporario do

Interrupcédo do processo de producédo devido as dificuldades em fornecer

fornecedor matérias-primas e seus componentes.
Mudanca na demanda do Alteracdo na expectativa e preferéncia dos clientes, diminuicdo de poder
mercado financeiro, passando a dar prioridade para itens essenciais.

Fornecimento Unico

Falta de fontes de suprimentos para itens estratégicos, causando dependéncia

e incertezas nas cadeias.

Fonte: GHADIR et al. (2022, p. 15) [29]

ANEXO B

Tabela 3 — Impactos e Desafios no setor da construcdo na pandemia de COVID-19

Principais Impactos e Desafios

Significado Implicito

Atrasos na entrega de materiais

Irregularidade no envio de materiais devido aos blogqueios de estradas e
fronteiras.

Escassez de material

Indisponibilidade de matéria-prima devido a alta demanda e reducéo da
producdo nos locais de trabalho devido a contaminacao.

Atrasos nas inspecoes e
obtencdes de licencas

Dificuldades na realizacdo de inspec¢des presenciais devido as restricoes e
retardo nas licencas com a transicdo para o trabalho remoto.

Reducdo nos indices de
eficiéncia e produtividade

Reducdo no nimero de trabalhadores para cumprimento de quarentena e
escalonamento insuficiente.

Suspensao ou Retardamento de
projetos

Inseguranca em novos investimentos devido a incerteza econémica e a

problemas no fluxo de caixa, atualizagBes nos projetos para atender aos novos

meios de seguranca.

Variagdes na receita e atrasos em
pagamentos

Aumento nos custos adicionais atrelados aos projetos atrasados e aos esforgos

de planejamento, resultando em efeito cascata na receita.

Preocupacéo com a propagacgéo
do virus no ambiente de trabalho

Escassez de EPI’s e falta de medidas eficazes contribuindo negativamente
para o contagio entre os trabalhadores, submetendo funcionarios a riscos e
comprometendo o andamento dos projetos.

Desafios relacionados a forga de
trabalho

Aumento no nimero de trabalhadores licenciados e demitidos, perda de mao

de obra qualificada e o receio de contagio excessivo.

Aumento de demanda de
fornecedores locais

Maior busca por fontes alternativas locais devido ao alto consumo de
materiais por parte dos clientes, defasando seus estoques.

Fonte: ALSHAREF (2021, p. 6) [30]
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ANEXO C
Tabela 4 — Impactos e Desafios no setor logistico e transportes na pandemia de COVID-19
Principais Impactos e Desafios Significado Implicito
Restricdo de importacédo e Limitagdo nas vias de acesso para o transporte de cargas devido as medidas
exportacdo restritivas de bloqueio nacional e estadual.

Diminuicdo de atividades econdmicas e a paralisacdo de industrias causaram

Reducdo nas demandas ~ . R
uma reducdo na movimentacao fisica de cargas.

Restricdo de capacidade Falta de demanda por matérias-primas ndo essenciais ocasionou um aumento
(armazenamento) nos estoques de armazéns e centros de distribuicdo.

A imposicdo de medidas restritivas causou movimentacdo mais lenta e prazo

Alraso na entrega de entrega mais longo devido a desvios de rota.

Indisponibilidade e atraso do Com as medidas restritivas, os veiculos ndo atuaram em sua capacidade total,

veiculo implicando em atrasos das entregas aos clientes.
Desafios de entrega de Gltima Dificuldades de acesso em areas restritas, utilizacdo de rotas alternativas e
milha liberacdo de passe pelos 6rgdos ocasionaram atrasos nas entregas.

A alta demanda de produtos essenciais e a reducdo de transportes frente as

Aumento no valor do frete L
restricGes causaram aumento nas taxas de fretes.

Fonte: PERKUMIENE et al.(2021, p. 461); RAJ et al. (2022, p. 1128) [31,4]

ANEXO D
Tabela 5 — Estratégias adotadas nos setores na pandemia de COVID-19
Setores Estratégias Mitigadoras

Ampliacéo dos estoques com matérias primas nacionais e internacionais para
evitar paradas por falta de insumos necessarios a producao.
Realizacdo de monitoramento e controle diario para acompanhamento dos
prazos de entrega das aquisicdes e verificacdo de possiveis ameacas.
Renegociacdo de pagamentos atrasados com clientes, reduzindo casos de
inadimpléncia e ofertando melhores condicGes de pagamento com
fornecedores.

Digitalizacdo dos processos de venda de produtos, incluindo um canal digital

Setor Automotivo 100% online e oferecendo instalacdo delivery ao cliente final.

Busca por novas oportunidades de fornecimento, realizando uma analise de
mercado e verificando as necessidades das cadeias de suprimentos a fim de
estar apto a atuar de forma imediata.

Adocao de sistema de home office para as atividades que se enquadrem na
categoria a distancia, colaborando na redugdo da propagacdo do virus com a
diminuicdo dos colaboradores nas dependéncias das empresas e evitando que
os colaboradores enquadrados nos grupos de riscos precisem deixar as
residéncias.

Desenvolvimento de forga-tarefa para monitorar mudancas de politicas e
tendéncias do setor.

Alteragdes nas disposi¢des contratuais especificas entre fornecedor-cliente,
dando direito a tempo adicional para pagamento e recursos financeiros.
Aumento da procura de armazéns e unidades de armazenamento para estocar
componentes ou materiais criticos.

Busca por uma maior diversidade de fornecedores regionais e locais,
aumentando sua flexibilidade.

Setor Construtivo Implementacdo de politicas para apoio as empresas, empregos e rendimentos,
através da suspensao ou subsidiacdo de impostos, taxas e contribuices
previdenciarias.

Implantacdo de trabalho remoto com utilizagdo de softwares, realizando
reunides, projetos, planejamentos e orgcamentos, assinaturas de contratos e
envio de e-mail de forma digital.

Adogdo de medidas preventivas e de controle para a retomada de atividades
econémicas com seguranga e garantia da supressao de transmissdo em casos
de trabalhos que ndo podem ser realizados remotamente.

Fonte: NOBREGA et al. (2021, p. 223); ILO BRIEF (2021, p. 4); PERKUMIENE et al.(2021, p. 463)
[32,33, 31]
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Tabela 5 — Estratégias adotadas nos setores na pandemia de COVID-19 (continuacdao)

Setores Estratégias Mitigadoras

Criacdo de planos de emergéncia com equipes que garantam entregas eficazes
e tempo de resposta rapido as demandas do produto.

Realizacdo de analises comparativas entre empresas para identificar pontos
fortes, fracos e possibilidades de melhoria.

Atuacédo em parceria com empresas de logistica e transporte mais avancadas,
considerando novas ideias e oportunidades para melhorar a capacidade da

frota.
Setor Logistico e de Elaboragdo de novos recursos de distribuicéo através de meios alternativos
Transportes que sejam flexiveis, oportunos e de baixo custo.

Acompanhamento das politicas governamentais de modo a garantir um plano
estratégico para possiveis situaces desafiadoras.

Adocao de tecnologias inovadoras, como pontos de coleta inteligentes, em
substituicdo das abordagens tradicionais para a melhoria da qualidade do
servico e desempenho global.

Realizacdo de avaliacdo de recuperacdo das empresas a fim de verificar
possiveis desafios, ineficacia e fatores que afetam a margem de custo.

Fonte: NOBREGA et al. (2021, p. 223); ILO BRIEF (2021, p. 4); PERKUMIENE et al.(2021, p. 463)
[32,33, 31]
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