Gestao Received: 20/01/2023
Accepted: 23/04/2024

Regionalidade

Fatores criticos de sucesso em cadeias de suprimentos: analise da
percepcao de gestores de empresas multinacionais no cenario pos-
pandémico

Critical success factors in supply chains: analysis of the perception of managers of
multinational companies in the post-pandemic scenario

Georgia Cecatto de Almei.(.la“, Orecid: https://orcid.org/0000-0003-3769-6315; Guilherme
Bergmann Borges Vieira®", Orcid: https://orcid.org/0000-0001-6463-9987; Carlos Honorato
Schuch Santos®™, Orcid: https://orcid.org/0000-0001-6121-4174; Rafael Mozart da Silva*",
Orecid: https://orcid.org/0000-0003-0314-757X

1. Universidade de Caxias do Sul (UCS), Caxias do Sul - RS, Brasil. E-mail: gcalmeidal @ucs.br

2. Universidade de Caxias do Sul (UCS), Caxias do Sul-RS, Brasil. E-mail: gbbvieir@ucs.br

3. Universidade Federal do Rio Grande (FURG), Santo Antonio da Patrulha-RS, Brasil. E-mail: honoratochs@gmail.com
4. Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), Tramandai-RS, Brasil. E-mail: rafael.mozart@ufrgs.br

Resumo

Esta pesquisa buscou analisar a percep¢do dos gestores de supply chain de industrias manufatureiras
multinacionais sobre os fatores criticos de sucesso na gestdo da cadeia de suprimentos no cendrio pos-
pandemia. Para tanto, buscou-se identificar os principais impactos causados pela ruptura na cadeia global
de suprimentos em decorréncia da pandemia; as agdes tomadas pelos profissionais de supply chain para
reduzir esses impactos; os resultados obtidos; e os fatores criticos de sucesso para o enfrentamento dos
desafios verificados. O estudo seguiu uma abordagem qualitativa exploratéria, sendo operacionalizado
mediante entrevistas semiestruturadas, as quais foram gravadas, transcritas e submetidas a analise de
contetido. Os resultados indicaram o dual sourcing e a busca por fornecedores locais ou regionais como
as principais agdes adotadas pelas empresas. Quanto aos fatores criticos de sucesso para o gerenciamento
da cadeia de suprimentos, nesse contexto de turbuléncia causada pela pandemia, desatacaram-se aspectos
relacionados a atuacdo e qualificacdo dos recursos humanos; a maturidade gerencial, estrutura e forma de
atuacdo das empresas; e a cadeia de suprimentos propriamente dita, incluindo a relacdo com clientes e
fornecedores, a orientacdo ao mercado e o desenvolvimento de previsdes logisticas adequadas.
Palavras-chave: gerenciamento da cadeia de suprimentos; cendrio pds-pandémico; fatores criticos de
sucesso; empresas multinacionais; percepgdo de gestores.

Abstract

This research sought to analyze the perception of supply chain managers from multinational
manufacturing industries about the critical success factors in supply chain management in the post-
pandemic scenario. To this end, we sought to identify the main impacts caused by the rupture in the global
supply chain as a result of the pandemic; the actions taken by supply chain professionals to reduce these
impacts; the obtained results; and the critical success factors for facing the verified challenges. The study
followed an exploratory qualitative approach, being operationalized through semi-structured interviews,
which were recorded, transcribed and submitted to content analysis. The results indicated dual sourcing
and the search for local or regional suppliers as the main actions taken by companies. As for the critical
success factors for supply chain management in this context of turbulence caused by the pandemic,
aspects related to the performance and qualification of human resources, the managerial maturity,
structure and way of acting of the companies, and the supply chain itself, including the relationship with
customers and suppliers, market orientation and the development of adequate logistical forecasts were
highlighted.

Keywords: supply chain management; post-pandemic scenario; critical success factors; multinational
companies; perception of managers.
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1 Introducao

O inicio do século XXI sinaliza algumas mudangas no cenario competitivo mundial. A
inevitavel vida hibrida, em que o virtual e o real se complementam, faz com que alguns
conceitos ja consolidados, tanto na literatura como no meio empresarial, ganhem maior
visibilidade. E o caso do gerenciamento da cadeia de suprimentos que, agora, precisa ganhar
maior capacidade de ser flexivel e adaptavel as mudangas para que as organizacdes se
mantenham competitivas.

Para que isso possa acontecer, ¢ importante que sejam reavaliados os fatores criticos de
sucesso nas cadeias de suprimento. A literatura ja fornece informagdes sobre esses fatores, mas,
diante das mudangas estruturais, tanto do mercado como da propria arquitetura das cadeias de
suprimento, ¢ importante que esses fatores sejam reavaliados, corroborados ou realinhados.

A pandemia da Covid-19, por exemplo, foi um dos fatores que contribuiu para essas
mudangas, tanto nos mercados locais como nos globais, causando a ruptura (total ou parcial)
das cadeias de suprimento. Para enfrentar essas rupturas, as organizagdes precisaram agir
estrategicamente, implementando a¢des para redirecionar seus esforcos e atividades, bem como
realizando um ‘replanejamento’ para redefinir seus objetivos, reavaliar seus recursos (reais e
potenciais), redesenhar suas cadeias de suprimentos e identificar novas oportunidades
potenciais.

Todo esse trabalho de replanejamento precisa estar apoiado em um conjunto robusto de
informagdes. Portanto, ¢ necessario discutir em profundidade os fatores criticos de sucesso
(FCS) no gerenciamento das cadeias de suprimento, especialmente apos as rupturas causadas
pela pandemia de Covid-19. Dito isso, o presente estudo se propde a responder ao seguinte
problema de pesquisa: como os gestores de supply chain t€m percebido os fatores criticos de
sucesso para o gerenciamento da cadeia de suprimentos no cenario pés-pandémico?

Para responder a essa questdo, foi estabelecido o objetivo geral de analisar a percepgao
dos gestores de industrias manufatureiras multinacionais sobre os fatores criticos de sucesso na
gestdo da cadeia de suprimentos no cendrio pos-pandemia. Para isso, buscou-se (i) identificar
os principais impactos causados pela ruptura na cadeia global de suprimentos das industrias
manufatureiras em decorréncia da pandemia de Covid-19; (ii) verificar as agdes tomadas pelos
profissionais de supply chain para reduzir esses impactos; (iii) analisar os resultados obtidos a
partir dessas agoes; (iv) identificar os fatores criticos de sucesso para o enfrentamento dos
desafios verificados no cendrio pos-pandemia; e (v) estabelecer um conjunto de proposi¢des
tedricas e praticas com base nos resultados obtidos.

O trabalho se justifica pela existéncia de poucos estudos referentes aos impactos
causados pela pandemia em indUstrias manufatureiras multinacionais orientados
especificamente aos profissionais da area de supply chain. Entre os estudos similares sobre o
tema, podem ser citadas as contribui¢cdes de Pimenta et al. (2022) e Raj et al. (2022), porém
sem o foco especifico aos profissionais do setor. O trabalho também ganha relevancia por se
tratar de um assunto atual, que pode contribuir em termos praticos para as organizagdes e para
os gestores de supply chain a elas vinculados.

O artigo utiliza uma abordagem qualitativa exploratoria. Esse tipo de abordagem ¢ usual
em estudos sobre temas em estagios iniciais a intermediarios de desenvolvimento, como ¢ o
caso do presente estudo (vide Edmondson & McManus, 2007). A partir desta contribuicdo e de
novos estudos que poderao surgir a partir deste trabalho, pode-se refinar o problema de pesquisa
e criar um corpus tedrico mais robusto, o qual pode levar a abordagens quantitativas em
pesquisas futuras.
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2 Fundamentaciao Teorica

Nesta secdo ¢ apresentado o referencial tedrico no qual a pesquisa foi fundamentada. O
capitulo esta estruturado de forma a apresentar os principais conceitos de gerenciamento da
cadeia de suprimentos, os impactos da pandemia de Covid-19 nas cadeias de suprimentos e as
acoes adotadas pelos profissionais de supply chain para mitigar tais impactos.

2.1 Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

O conceito de gerenciamento da cadeia de suprimentos foi introduzido pela primeira
vez no inicio da década de 80, quando Oliver e Webber (2012), dois consultores na area de
logistica, propuseram que esse termo fosse usado para descrever um novo campo da ciéncia
que ainda estava em desenvolvimento (Masteika & Cepinskis, 2015). Para Oliver ¢ Webber
(2012), a gestdo da cadeia de suprimentos ¢ o processo de planejamento, implementagdo e
controle das operacgdes da cadeia com o objetivo de satisfazer os requisitos dos clientes da forma
mais eficiente possivel. O gerenciamento da cadeia de suprimentos abrange todas as
movimentagdes e armazenagem de matérias-primas, estoque em processo e produtos acabados,
do ponto de origem ao ponto de consumo (Felea & Albastroiu, 2013).

O gerenciamento das cadeias de suprimento abrange diferentes processos, tais como o
desenvolvimento de canais (Alderson, 1957); o “efeito chicote” em sistemas de produgdo e
distribuicdo (Forrester, 1997); a localizagdo de inventario e o controle em redes de producao e
distribuicdo (Hanssmann, 1959); a anélise da colaboracdo e da cooperagdo (Bowersox e Closs,
1996); e o planejamento de producdo hierarquica (Hax & Meal, 1976).

Felea e Albastroiu (2013), afirmam que o interesse dos tedricos e a preocupagdo dos
profissionais em relacdo ao gerenciamento da cadeia de suprimentos aumentou constantemente
desde a década de 80, quando as empresas descobriram que nao podiam mais competir de forma
isolada de seus fornecedores ou outras entidades da cadeia de suprimentos e viram os beneficios
de relacionamentos colaborativos dentro e fora de sua propria organizacao.

Apos os primeiros conceitos de SCM terem sido publicados, diversos pesquisadores e
profissionais se dedicaram a explorar esse tema. Para muitos autores, os fundamentos do supply
chain management estdo associados ao desenvolvimento histérico da logistica e muitos
consideram que a gestdo da cadeia de suprimentos e a logistica sdo sindnimos. Para Ballou et
al. (2000), existem trés abordagens conceituais de supply chain management: (i) coordenacao
intrafuncional; (ii) coordenag¢do interfuncional; e (iii) coordenagdo interorganizacional (Figura
1). A coordenagdo intrafuncional refere-se a gestao de atividades e processos dentro da logistica
como uma fung¢ao da empresa. J4, a coordenacdo interfuncional diz respeito a coordenagao entre
atividades, envolvendo certas fung¢des e areas funcionais corporativas. E a coordenacao
interorganizacional se refere a coordenacdo das cadeias de atividades que ocorrem entre
empresas juridicamente diferentes, em conformidade com o fluxo do produto.
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Figura 1
As trés dimensdes do Supply Chain Management

COORDENACAO INTRAFUNCIONAL

Fonte: adaptada de Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000).

Vista da forma apresentada na Figura 1, a logistica poderia ser considerada uma subarea
da SCM. Porém, Larson e Halldorsson (2004) identificaram quatro abordagens conceituais
distintas na discussdo acerca da amplitude dos conceitos de SCM e logistica: (i) abordagem
tradicional; (ii) re-rotulagem; (iii) abordagem sindicalista; e (iv) abordagem interseccionada
(Figura 2).

Figura 2
Perspectivas da Logistica versus Supply Chain Management (SCM)

Tradicional Re-rotulagem
Logistica
P
Sindicalista Interseccionada

SCM
Logistica
Logistica

Fonte: adaptada de Larson e Halldorsson (2004).

A escola tradicional vé o SCM como parte da logistica, reduzindo-o a um tipo especial
de logistica, externo ou interorganizacional. Ja, a perspectiva de re-rotulagem simplesmente
renomeia a logistica: o que era logistica agora ¢ supply chain management. Na visao
sindicalista, por sua vez, a logistica faz parte do SCM, sendo um dos muitos processos ou areas
de negocios. E na perspectiva interseccionada o SCM ¢ uma estratégia ampla que abrange
muitas, sendo todas, areas de negbcios, e a logistica abrange as decisdes operacionais. Nessa
perspectiva, o SCM esta relacionado com as decisdes estratégicas e as decisdes taticas recaem
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em sua intersecdo com a logistica, que também ¢ responsavel por decisdes organizacionais
(Figura 3).

Figura 3
Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
operacional estratégico
Logistica SCM
tatico

Fonte: elaborada pelos autores.

A perspectiva interseccionada foi usada neste trabalho como referéncia. Essa
perspectiva foi a que se mostrou mais adequada tanto para representar as areas de atuacao dos
entrevistados (se¢do 3) quanto para discutir as agdes mitigatdrias tomadas pelas empresas e os
fatores criticos de sucesso indicados pelos gestores.

2.2 A pandemia de COVID-19 e as cadeias globais de suprimentos

Segundo Kim e Bui (2019), as interrup¢des em cadeias de suprimentos podem surgir de
choques agudos ou eventos de inicio subito, como tempestades, terremotos e desastres causados
pelo homem. Existem também estressores cronicos de longo prazo, como mudangas climaticas,
aumento no nivel do mar, aquecimento global e reparo e manutenc¢des inadequados que podem
levar a avarias e interrupcao de servigos. Apés os desastres, agdes como limpeza de escombros,
restauracdo de sistemas de infraestrutura critica, reabertura de hospitais, quartéis de bombeiros,
escolas e outras instalagdes, reparagdo de casas e empresas danificadas, regeneracdo de
atividades econdmicas e recuperacdo de ativos naturais fazem parte do “bounce back” ou
“retorno a normalidade” (Kim & Bui, 2019).

Os desastres, quando ocorridos, podem gerar consequéncias nas cadeias de suprimentos
e afetar a rotina das pessoas e organizagdes, de forma direta ou indireta. Atrasos na entrega,
aumento do tempo de transporte e dificuldades de armazenagem sdo apenas alguns exemplos
de problemas que os profissionais de supply chain podem encontrar durante uma catastrofe.

Por exemplo, terremotos, deslizamentos ou ciclones podem resultar em problemas de
armazenagem, pois, quando ocorrem em grande escala, t€m potencial para destruir armazéns e
pavilhdes, ocorrendo, muitas vezes, até a perda total de produtos (Kim & Bui, 2019). Guerras
também podem afetar locais de produgdo e armazenagem. Como exemplo recente, pode-se citar
a guerra entre Ucrania e Russia, que tem gerado uma série de perturbacdes nas cadeias globais
de suprimentos.

Desastres da categoria epidemia também podem afetar as cadeias de suprimentos. Isso
porque doengas infecciosas e transmissiveis resultam em afastamentos de profissionais de suas
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atividades de trabalho. Como exemplo, pode-se citar a pandemia causada pelo virus da Covid-
19, que fez com que os locais fechassem completamente, for¢ando os moradores a ficarem
dentro de casa e pararem de trabalhar (ou trabalharem remotamente). Proibi¢cdes de viagens
foram instituidas em massa, impedindo completamente a circulagdo de pessoas e mercadorias
(Yan et al., 2020).

Segundo a World Health Organization (2022), até junho de 2022 ja haviam sido
registrados 529 milhdes de casos confirmados e mais de 6 milhdes de mortes. Apos quase trés
anos de seu advento e com um esquema de vacinacao sendo aplicado, esse numero ainda cresce.
Quando o surto de um novo virus ocorre, ninguém sabe totalmente qual serd o efeito do virus a
longo prazo (Yan et al., 2020).

A pandemia da Covid-19 revelou a fragilidade das cadeias de suprimentos globais e o
distanciamento social e a interrup¢do da producdo e do transporte resultaram em escassez de
matérias-primas e produtos acabados. As empresas precisaram cuidadosamente antecipar as
dificuldades durante a recuperagdo e formular estratégias adequadas para garantir a
sobrevivéncia de seus negdcios e cadeias de suprimentos (Paul et al., 2021).

Muitos foram os impactos causados pela pandemia da Covid-19 nas cadeias de
suprimentos. Esses efeitos apresentam variacao, dependendo da regido e dos setores produtivos
analisados. Um estudo realizado por Raj et al. (2022), baseado em revisdo da literatura e
avaliagdo de especialistas na area, apontou os dez principais efeitos do coronavirus (Quadro 1).

Quadro 1

Impactos na cadeia de suprimentos

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

Restrigdes e incerteza na extremidade do fornecedor acoplada

com volatilidade no prego e quantidade de matéria-prima

Incerteza de
demanda

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

Okorie et al. (2020), Paul

Inconsisténcia de and Chowdhury (2020),

prover

essencial levando a barreira de fornecimento inconsistente.

Razdan e Kumar (2020)

Escassez de
matéria-prima

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

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

Restrigdes em importagdes, bem como transporte local,
juntamente com certas rotas envolvendo desvios devido a

Atraso na . . . . Biswas e Das (2020),
entreca zonas restritas, movimento mais lento de mercadorias, Hippold (2020)
& aumento de lead time, levando a atraso na entrega como pp
barreira da cadeia de suprimentos.
Encerramento das operagdes de fornecedores criticos
Adocio de existentes, acoplados com a disponibilidade de
b alternativas/substitui¢oes inferiores no mercado, conduzindo | Deloitte (2020), Razdan
substituto o RO . .
inferior organizagdes a adquirir tais alternativas, causando ma e Kumar (2020)

qualidade, retrabalho e outros problemas na cadeia de
suprimentos.

Escassez de
trabalho

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

International Labour
Organization (2020),
World Economic Forum
(2020), Agrawal et al.
(2020), Biswas e Das
(2020), Okorie et al.
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Impacto Significado implicito Referéncia
(2020), The Economist
(2020)
Diversos centros de fabricagdo foram fechados por completo, | World Economic Forum
Fabricacio levando a uma atividade de fabricacdo limitada. Ainda, (2020), Agrawel et al.

abaixo do ideal

demanda incerta e inconsistente abastecimento levou a
fabricagdo de um mix de portfolio de produtos inferiores,
contribuindo como uma barreira de supply chain.

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

Declinio de otimismo do consumidor e falta de demanda por

Restri¢ao de . ~ L < Razdan e Kumar (2020),
. itens ndo essenciais de alto valor, levando a estocagem de
capacidade . R Gupta et al. (2020),
(armazenagem) produtos nos armazéns e centros de distribui¢@o, causando Hippold (2020)
£ bloqueio de capital de trabalho e problemas de liquidez. pp
Indisponibilidade Fa}ta .de .camlnhoes cgnjermals para transitar er~1tre as Doshi (2020), Hippold
. principais rotas, restrigdes severas de exportagdo, ¢ transporte .
de veiculos e . (2020), Biswas e Das
local acoplado com rotas de entrega em zonas restritas
atrasos (2020)

levando a indisponibilidade de veiculo e atrasos na entrega.
A maioria das areas urbanas, que contém a maioria da
populag@o, foram categorizadas como zona restrita. Se fez
necessario mudangas de rotas para ignorar essas zonas
levando ao atraso de transito. Outros desafios sdo os
regulamentos locais e estaduais, atrasos associados com
emissdo de documentacdo eletronica e compliance.

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

Agrawal et al. (2020),
Ketchen e Craighead
(2020), Gupta et al.
(2020), Razdan e Kumar
(2020), Choi (2020)

Desafios de
entrega last-mile

Levando em consideracdo os impactos apresentados no Quadro 1, nota-se que os
mesmos podem afetar diferentes etapas do processo logistico, desde a escassez de profissionais
nos setores até desafios no processo de entrega do produto final. Nesse contexto, para Raj et al.
(2022), o maior desafio para quase todas as organizagdes € atingir um equilibrio entre o tempo
necessario para obter, fabricar e distribuir seus produtos aos clientes e a disposi¢do dos clientes
em esperar. Geralmente os clientes ndo estdo preparados para esperas de longa duracio,
especialmente nos casos em que produtos substitutos estdo disponiveis no mercado.

Nesse contexto, um dos fatores complicadores ¢ o fato de as fabricas e os armazéns
serem usualmente construidos em locais distantes, visando eficiéncia em custos. Porém, em
situagdes imprevisiveis, os produtos podem ficar inacessiveis, devido ao fechamento de
fronteiras e a distancia fisica entre fornecedores e compradores (Musazzi et al., 2020).

2.3 Acoes adotadas pelas empresas para mitigar os efeitos da pandemia de covid-19 nas
cadeias globais de suprimentos

Embora ndo sejam particularmente focados na identificagdo dos desafios para a gestao
da cadeia de suprimentos no periodo pds-pandemia, estudos recentes relataram, direta ou
indiretamente, alguns provaveis fatores a serem enfrentados. Uma sintese desses fatores ¢
apresentada no Quadro 2, tendo como base Paul et al. (2021).

Quadro 2
Desafios na recuperagdo dos efeitos da Covid-19
Referéncia Provaveis desafios de recuperacio relatados
Choi (2020) Faléncia de parceiros da cadeia de suprimentos
Chowdhury et Demissodes na industria, reconstru¢do de redes de supply chain e dificuldades em manter
al.et al. (2020) relacionamentos
Gurbuz e Ozkan Adotar as mais recentes tecnologias e aplicagdes, e adaptar-se a novas abordagens de
(2020) trabalho e gestdo
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Referéncia Provaveis desafios de recuperacio relatados
. Embora os desafios de recuperag@o variem entre os setores, alguns desafios provaveis
Ishida (2020) ~ ~ . ) ) ~ .
sdo a reestruturacdo das cadeias de suprimentos e manter a integracdo vertical
Clarke e Boersma | Muito tempo para se recuperar devido a impactos duradouros sobre demanda e oferta,
(2020) encerramento das operacdes da cadeia de suprimentos de parceiros e falta de preparagdo
Cui et al. (2020) Recessao ?conémica global a longo prazo e dificuldades em tomada de decis@o de
recuperacgio
Recessao econdmica global, queda de demanda em longo prazo, cancelamento de
pedidos, equilibrio econdmico e sustentabilidade social
Falta de recursos para implementar o plano de recuperagao rapida e dificuldades em
aumentar a capacidade de producdo
Queda acentuada da demanda no longo prazo, com foco na sustentabilidade da cadeia de
suprimentos, retengdo de pagamento pelos compradores, fechamento de operagdes de

Lalon (2020)

Leite et al. (2020)

Majumdar et al.

(2020) parceiros da cadeia de suprimentos permanentemente
g?ll(l)lvs dhury Dificuldades em aumentar a capacidade de producao e manter um fluxo suave de
(2020) fornecimento de matéria-prima
Recessdo economica global a longo prazo, retengao de pagamento pelos compradores,
Sen (2020) cancelamento de pedidos pelos compradores devido a queda de demanda, redugdo de
opg¢des de fornecimento e aumento de preco de matéria-prima
Sharma et al. Disrupgdo da demanda, implementagdo de resposta dindmica e tecnologias mais
(2020) recentes, reconfiguracdo da cadeia de suprimentos e processo de sincroniza¢do
(Szh SZHII;a ctal Baixo nivel de preparacdo e recurso e infraestrutura inadequados
Singh et al. ~ .
(2020) Recessao economica global
Van Hoek (2020) Baixo nivel de preparacdo, adaptagdo ao novo modo de distribui¢cdes e implementagao

de tecnologias digitais
Fonte: adaptada de Paul et al. (2021).

A Covid-19 reforgou que as crises globais produzem efeitos penetrantes nos macro e
micro agentes das cadeias de suprimentos, exigindo analise por meio de abordagens capazes de
revelar as fontes do problema, os gargalos e as estratégias por meio de uma perspectiva
sistémica (Pimenta et al., 2022). Com isso, torna-se ainda mais dificil executar agdes para
diminuir os riscos, visto que muitas partes estdo envolvidas no processo e estdo conectadas,
influenciando umas as outras.

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

No que se refere a logistica, as a¢des de curto prazo incluem rastreamento de veiculos e
transparéncia; penalidades por atrasos; e manter o equilibrio entre frota dedicada e frota
fracionada. J4 como ag¢des de longo prazo, os autores citam a manutengdo da frota de transporte;
o uso de solu¢des moveis, como drones e veiculos autdbnomos; e as parcerias com empresas
logisticas terceiras e provedores de armazéns (Raj et al., 2022).

As acdes para mitigar os problemas de demanda a curto prazo citadas por Raj et al.
(2022) sdo a visibilidade e rastreamento em tempo real para os clientes; a utilizacdo do modelo
de negodcio omnichannel e a aplicagdo de pregos diferenciados aos clientes. Como agdes de
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longo prazo, os autores citam a colaboragdo, parceria e fidelizacdo de clientes, bem como a
conscientizagdo e treinamentos para funcionarios.

De forma complementar, Pimenta et al. (2022) citam cinco categorias como as
principais responsaveis por manter a resisténcia das cadeias de suprimentos frente a Covid-19.
Sao elas: (i) tecnologia e mao de obra; (ii) abastecimento; (iii) aspectos do cliente; (iv)
ecossistema; e (v) aspectos financeiros e patrimoniais. Tecnologia e mao de obra representa o
papel vital das ferramentas e da infraestrutura tecnoldgica na reorganizagdo da forga de
trabalho. Abastecimento se refere ao desafio de repensar a oferta e estruturas de distribuigao, e
aspectos do cliente caracteriza o impacto das decisdes dos clientes na forma como toda a cadeia
funciona. Ecossistema representa a visdo holistica do sistema que incorpora a cadeia e aspectos
financeiros e patrimoniais estdo ligados aos impactos financeiros do ajuste de custos e margens
quando as demandas caem. Os autores ainda desmembram esses grupos em agoes especificas,
como digitalizacdo da cadeia de suprimentos, canais diversificados de distribui¢ao, adocdo de
operacdes para atender novas demandas e aumento de inventario.

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

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

2.4 Fatores criticos de sucesso na gestio da cadeia de suprimentos e sua variacio
conforme a turbuléncia do mercado

A gestdo da cadeia de suprimentos ¢ uma area complexa que envolve a coordenagao de
muitas atividades diferentes, incluindo o suprimento de materiais, a produgdo de bens e
servigos, a gestdo de estoques e a entrega dos produtos aos clientes finais. A eficacia da gestao
da cadeia de suprimentos depende de uma abordagem integrada e colaborativa entre os
parceiros da cadeia de suprimentos. Nesse sentido, o planejamento eficaz, a cooperagao entre
parceiros e a gestdo de riscos sdo fundamentais para alcangar a eficidcia da cadeia de
suprimentos (Kumar, Shankar, & Rahman, 2019).

Segundo Gunasekaran et al. (2017), a tecnologia ¢ um fator critico de sucesso na gestao
da cadeia de suprimentos. Segundo o autor, esse fator pode ser importante para a busca de
melhoria continua e, principalmente, para a realizagdo do monitoramento e controle dos
processos executados ao longo da cadeia. Por exemplo, o uso de sistemas de gerenciamento de
estoques, rastreamento de pedidos e ferramentas de analise de dados pode ajudar a melhorar a
eficiéncia ¢ reduzir os custos (Gunasekaran et al., 2017). Quanto as atividades de
monitoramento e controle, Mentzer (2001) as define como um elemento-chave para que as
empresas possam gerenciar seus processos de suprimentos, produc¢ao e distribuicao, garantindo
o cumprimento dos prazos de entrega aos clientes a um custo adequado.
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Ja se observa certa maturidade na literatura sobre os fatores criticos de sucesso na cadeia
de suprimentos e alguns fatores apresentam convergéncia entre os autores da area (Perusso et
al., 2022). No entanto, quando se considera a relacdao entre os fatores criticos de sucesso na
cadeia de suprimentos e a turbuléncia do mercado, que pode ser causada por diversos fatores,
entre eles uma pandemia, a quantidade de estudos ¢ bem mais restrita (Perusso et al., 2022).

No entanto, o estudo desse tema ¢ relevante, pois a turbuléncia do mercado pode ter um
impacto significativo na gestao da cadeia de suprimentos, afetando a dindmica dessa cadeia e
os proprios FCS. Por exemplo, em mercados turbulentos, o planejamento eficaz pode se tornar
mais dificil devido a imprevisibilidade e incerteza, tornando-se necessaria uma abordagem mais
flexivel e adaptativa para lidar com mudangas na demanda e interrupgdes no fornecimento
(Christopher & Lee, 2004). A cooperagdo entre parceiros ¢ outro fator que pode ser afetado pela
turbuléncia do mercado, ja que as empresas podem estar mais preocupadas em proteger seus
proprios interesses em vez de colaborar com outros parceiros da cadeia de suprimentos (Lee &
Kwon, 2018). Em cenérios de maior turbuléncia, como € o caso de uma pandemia, a gestdo de
riscos ¢ especialmente importante, sendo necessaria a aplicacdo de estratégias proativas e
resilientes para garantir a continuidade da cadeia de suprimentos (Caniato et al., 2016).

Nesse contexto, o uso de ferramentas de monitoramento ¢ controle (Yu et al., 2018) e
de tecnologias adequadas (Ng et al., 2020) torna-se ainda mais importante para garantir o
funcionamento ininterrupto das cadeias de suprimentos. Nesse sentido, Ng et al. (2020)
destacam a importancia da adocdo e uso eficaz de tecnologias como Internet das Coisas (IoT)
e big data analytics para aumentar a visibilidade e controle da cadeia de suprimentos em tempos
de crise.

Para prover uma analise consolidada da literatura sobre os fatores criticos de sucesso na
gestdo da cadeia de suprimentos, Perusso et al. (2022) realizaram uma revisdo sistematica da
literatura sobre o tema. Nessa revisdo, os autores identificaram os 13 FCS mais presentes nos
estudos sobre tema. Entre esses fatores, destacaram-se o compromisso da alta direcdo e os
investimentos em tecnologia da informagdo para desenvolver uma cadeia de suprimentos agil
e robusta com os fatores mais importantes. J4, em outro estudo sobre o tema, em que foi
analisada a importancia dos FCS atribuida por gestores de empresas do setor metal-mecanico
da Serra Gaucha (Perusso et al., 2022), ndo s6 foi confirmada a relevancia dos fatores
identificados na revisdo de literatura anterior como se observou, também, que a importancia
atribuida a esses fatores aumenta conforme aumenta a turbuléncia do mercado.

3 Método

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

Para a execugdo da pesquisa qualitativa, foram utilizados dados primarios. Os dados
foram coletados através de entrevistas em profundidade semiestruturadas, realizadas de forma
on-line com gestores de supply chain de empresas multinacionais do setor metal mecanico e
automotivo. A justificativa de escolha desse setor baseia-se no fato de que o mesmo apresenta
elevado grau de internacionalizagcdo e costuma ser importante para os paises pela geracdo de
empregos e representatividade no PIB, entre outros fatores. Foram selecionadas empresas de
porte médio ou grande, o que pode ser uma proxy da maturidade gerencial, e com cadeias de
suprimentos extensas, envolvendo variados paises. Esse tipo de cadeia costuma ser afetada de
forma mais significativa por interrup¢des como a causada pela pandemia de Covid-19. Portanto,
o conjunto de empresas selecionadas representa organizagdes economicamente relevantes, com

Gestdo & Regionalidade | v. 41 | 20258946 | jan.-dez. | 2025. https//doi.org/10.13037/gr.vol41.20258946

@@@@ Copyright: © 2025, os autores. Licenciado sob os termos e condi¢des da licenca Creative Commons Atribuigdo-
BY NaoComercial-SemDerivagdes 4.0 Internacional (CC BY-NC-ND 4.0) (https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/). p- 10

NC  ND



https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Fatores criticos de sucesso em cadeias de suprimentos: analise da percep¢do de gestores de empresas multinacionais no cendrio pos-pandémico
Critical success factors in supply chains: analysis of the perception of managers of multinational companies in the post-pandemic scenario

maturidade organizacional e praticas gerenciais compativeis com os objetivos do estudo e
influenciadas de forma intensa pelos efeitos da pandemia.

Buscou-se, também, selecionar entrevistados com formagao na area de supply chain ou
areas afins, com experiéncia minima de trés anos e que ocupassem niveis hierdrquicos de
geréncia ou dire¢@o. Por todos esses motivos, os critérios adotados na escolha dos entrevistados
(Quadro 3) podem ser considerados adequados para a identificagdo dos fatores criticos de
sucesso na gestao de cadeias de suprimentos no cenario pos-pandémico.

Quadro 3
Critérios adotados na escolha dos entrevistados
Critério Exigéncia
Formagdo Ter formagdo em supply chain, logistica ou areas relacionadas.
Ter, no minimo, trés anos de experiéncia na area, de modo a
Tempo de experiéncia na area tornar possivel uma analise da cadeia de suprimentos antes e apos

a pandemia de Covid-19.
Industrias manufatureiras multinacionais de diferentes setores
(Metal mecanico, automotivo, hidraulico e elétrico)

Tipos de empresa em que atuam

Nivel hierarquico ocupado nas empresas | Ocupar cargo de gerente ou diretor de supply chain ou areas afins.

Fonte: elaborada pelos autores (2023).

Foram entrevistados profissionais de trés continentes: América, Europa e Asia. Devido
a pandemia ter afetado os paises de diferentes maneiras, cada profissional contribuiu com
perspectivas distintas sobre os efeitos percebidos. A sintese dos perfis dos entrevistados ¢
apresentada no Quadro 4, considerando aspectos como cargo, formagao, tempo de atuagdo na
area, localiza¢do da empresa em que atua e idioma utilizado na realizagdo da entrevista.

Quadro 4

Perfis dos entrevistados

Entrevistado Cargo Formaciao Temp0~de Localizacio Setor. Idlom? da
atuacio Industrial entrevista
Diretora de Mestre em Mais de Neumiinster, Metal N
El Supply Engenharia . Inglés
. . . 10 anos Alemanha mecanico
Chain industrial
Bacharel em .
E2 Gereptg de Engenharia 14 anos Rio Grande. do Automotivo | Portugués
Logistica o Sul, Brasil
Mecénica
E3 Gerente; de Mest’re'em 19 anos Shanghal, Me}a} Inglés
operacoes Logistica China mecanico
Executivo | Especialista em Rio Grande do S A
E4 de Compras | Supply Chain 19 anos Sul, Brasil Hidraulico | Portugués
Gerente de Bachar’el em Querétaro, Metal
E5 Supply Comércio 20 anos p o Espanhol
. . Meéxico mecanico
Chain Internacional
Gerente de Engenheiro Ames, Metal A
E6 Supply A 4 anos Estados o Inglés
. mecanico ) mecanico
Chain Unidos
Gerente de Mestre em Reynosa, o .
E7 materiais Administracdo 18 anos M¢xico Elétrico Inglés

Fonte: elaborada pelos autores (2023).

As entrevistas foram norteadas por um roteiro de sete questdes, estabelecidas para
identificar (i) as principais caracteristicas do cenario atual da cadeia de suprimentos das
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empresas; (ii) as principais mudangas observadas nos ltimos anos; (iii) quais dessas mudangas
podem ser atribuidas a pandemia de Covid-19; (iv) como essas mudangas t€ém afetado as
empresas; (v) que acdes as empresas tém adotado para fazer frente a essas mudancas; (vi) quais
foram os resultados das agdes implementadas; e (vii) quais sdo os fatores criticos de sucesso
para a eficacia dessas agdes. O roteiro de questdes original foi elaborado em portugués, sendo
posteriormente traduzido para o inglés e o espanhol.

As entrevistas foram realizadas mediante ferramentas de videoconferéncia, sendo
gravadas e, posteriormente, transcritas e submetidas a procedimentos de anélise de contetido,
seguindo-se as orientagdes de (Bardin, 2016). Apds a transcri¢do, iniciou-se a pré-andlise da
transcri¢do, sendo realizada uma leitura “flutuante” do texto. Concluida essa fase, seguiu-se
com o aprofundamento da analise do material, sendo agrupados e categorizados por temas os
principais fatores citados pelos entrevistados. Esse agrupamento por temas permitiu a posterior
analise, interpretagdo e discussdo dos resultados.

4 Resultados

Quanto as principais caracteristicas do cendrio atual da cadeia de suprimentos, as
consequéncias (B) mais citadas foram os problemas relativos ao transporte de cargas e a
consequente escassez de materiais. Como principal causa desses problemas (A), foi citada a
incerteza ambiental decorrente da pandemia de Covid-19 e da guerra da Ucrania. Outro aspecto
relatado pelos entrevistados como causa de interrupgdes nas cadeias de suprimentos, ainda que
em menor grau, foi a influéncia de condigdes climaticas extremas.

Tabela 1
Principais caracteristicas do cenario atual das cadeias de suprimentos
Fatores Entrevistados Soma
E1 | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7

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

Fonte: elaborada pelos autores (2023).

Quanto as principais mudangas observadas nos ultimos anos, os principais aspectos
apontados pelos entrevistados foram fatores relativos a tecnologia, as mudangas observadas no
processo de globalizacdo e aos custos e problemas logisticos (Tabela 2).

Tabela 2
Principais mudangas nos ultimos anos
Entrevistados Soma
Fatores
El1 | E2 | E3 | E4 | E5S | E6 | E7
Tecnologia digital X X X X
Globalizagdo X | X X X
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Custos e problemas logisticos X X X X 4
Mao de obra X X 2
Forecast X X 2
Aumento no tempo de entrega X X 2
Relacionamento com clientes X 1
Soma 2 3 2 3 4 3 2 19

Fonte: elaborada pelos autores (2023).

Algumas dessas mudangas podem ser atribuidas a pandemia de Covid-19, conforme a
percepcao dos entrevistados. A principal delas ¢ a ruptura no transporte de cargas como
consequéncia de lockdowns e quarentenas (Tabela 3).

Tabela 3

Mudangas atribuidas a Covid-19
Fatores Entrevistados Soma

El E2 E3 E4 E5 E6 E7

Ruptura no transporte de cargas X X X X X 5
Lockdown/Quarentena X X X X 4
Escassez de matéria-prima X X X 3
Incerteza X X X 3
Digitalizagdo X X X 3
Aumento de custos logisticos X X X 3
Aumento de demanda X X 2
Escassez de méo de obra X X 2
Regionalizagdo de fornecedores X X 2
Soma 2 3 2 4 4 5 7 27

Fonte: elaborada pelos autores (2023).

Quanto aos efeitos dessas mudangas nas empresas, o principal fator apontado pelos
entrevistados foi o impacto financeiro. Além disso, os entrevistados também citaram a redugao
do indice de entregas no prazo, devido a problemas logisticos, e problemas relativos a
disponibilidade de mao de obra, entre outros fatores (Tabela 4).

Tabela 4

Efeitos das mudangas durante a pandemia nas empresas
Fatores Entrevistados Soma

El1 | E2 | E3 | E4 | E5S | E6 | E7

Financeiro X |1 X | X | X | X | X | X 7
indice de entregas no prazo X | X X | X | X | X 6
Mao de obra X X X 3
Custo de fretes X X 2
Parada de linha X X 2
Nivel de inventario X 1
Relagoes pessoais X 1
Inadimpléncia de clientes X 1
Mudanga na abordagem aos clientes X 1
Soma 5 3 2 3 2 4 5 24

Fonte: elaborada pelos autores (2023).
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Quanto as agdes adotadas pelas empresas frente as mudangas observadas, observa-se
que os principais fatores citados pelos entrevistados foram o dual sourcing e o desenvolvimento
de fornecedores locais (Tabela 5). No entanto, também foram citadas outras agdes, porém em
menor quantidade, tais como o aumento dos estoques e a qualificagdo dos fornecedores.

Tabela 5

Acdes adotadas pelos profissionais
Fatores Entrevistados Soma

El1 | E2 | E3 | E4 | ES | E6 | E7

Dual Sourcing X | X | X X | X | X 6
Busca por fornecedores locais X | X X X 4
Aumento de estoque X X 2
Otimizacdo da cadeia logistica global X X 2
Qualificagdo de colaboradores X X 2
Orientagdo por dados X 1
Formalizagd@o de contratos logisticos X 1
Soma 2 4 3 1 3 2 2 17

Fonte: elaborada pelos autores (2023).

Apesar dos desafios enfrentados durante a pandemia, os entrevistados relataram
resultados positivos obtidos a partir das acdes tomadas. E, embora as empresas tenham adotado
diversas acdes similares, os resultados obtidos em cada organizagdo foram distintos. O Quadro
5 apresenta os resultados obtidos para cada acdo adotada, de acordo com a percepgdo dos
entrevistados.

Quadro 5
Acgoes adotadas e resultados obtidos pelos entrevistados
Entrevistado | A¢cdes adotadas Resultados obtidos
Dual sourcing, trabalho mais detalhado e diario | Melhoras em diversas areas e controle dos
El com fornecedores sobre entregas, métodos de | gastos adicionais através de diferentes
fretes alternativos e diferentes rotas KPTI's
B2 Orientagdo por dados, dual sourcing e aumento | Nao houve parada de produgdo, porém os
de estoques estoques aumentaram
. S . - As linha rodugdo ndo pararam e nio
Dual sourcing e otimizagdo da cadeia logistica S nhas dep S u¢ P
E3 lobal houve impacto direto ao cliente, mas os
g estoques aumentaram
Transferéncia de inventario, reduzindo o
E4 Formalizagao de contratos de fornecimento estoque na empresa ¢ melhorando o fluxo
de caixa
. . Maior atengdo nas entregas por parte dos
Dual sourcing e desenvolvimento de ¢ £35 Por p:
ES . S fornecedores e aumento nos niveis de
fornecedores locais ou regionais
estoque
. S . . Crescimento da empresa, aumento do
Dual sourcing, otimizagdo da cadeia logistica . )
. . volume produzido e crescimento de
E6 global, aumento de capacidade e maior .
S vendas, porém resultando em custos altos
flexibilidade para com os colaboradores
de estoque para a empresa
. . N Menor tempo de entrega aos clientes,
E7 Dual sourcing e qualificagdo de colaboradores po e £a a0
melhorando o nivel de servi¢o

Fonte: elaborada pelos autores (2023).
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Partindo-se das agdes adotadas e dos resultados obtidos, foi possivel explorar durante
as entrevistas os fatores criticos de sucesso para a eficacia das agcdes mitigatorias (Quadro 6).
Embora cada entrevistado tenha apresentado tais fatores de maneira singular, alguns FCS
apresentaram recorréncia, indicando uma convergéncia entre os entrevistados.

Quadro 6

Fatores criticos de sucesso

Entrevistado | Fatores criticos de sucesso

- Presenca global da companhia;

El - Alinhamento dos objetivos das unidades, areas funcionais e colaboradores;
- Clareza e detalhamento das agdes a serem implementadas.
- Previsdes logisticas;

E2 - Proatividade dos gestores;

- Rapidez na tomada de decisoes.

- Estrutura organizacional;

E3 - Planejamento estratégico adequado;

- Digitalizag@o dos processos.

- Maturidade organizacional;

- Orientagdo global.

- Planejamento estratégico adequado;

- Qualificacdo dos recursos humanos.

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

E6 - Seguranca;

- Orientacdo as necessidades dos clientes;

- Lideranga;

- Comunicag¢do com fornecedores e clientes.
Fonte: elaborada pelos autores (2023).

E4

E5

E7

A partir dos resultados apresentados na Quadro 6, os fatores criticos de sucesso citados
pelos entrevistados podem ser agrupados da seguinte forma: (i) aspectos relacionados a atuagao
dos gestores e a qualificacdo dos recursos humanos (clareza e detalhamento nas orientagdes
repassadas as equipes, lideranga, proatividade, rapidez na tomada de decisdes e qualificacdo do
pessoal); (ii) aspectos associados a maturidade gerencial, estrutura e forma de atuacdo das
empresas (maturidade e estrutura organizacional, planejamento estratégico adequado,
alinhamento dos objetivos das unidades, areas e colaboradores, qualidade e seguranca,
digitalizagdo de processos e presenca ou orientacdo global do negbcio); e (iii) aspectos
relacionados a cadeia de suprimentos propriamente dita (boa relagdo e comunicacdo com
clientes e fornecedores, orientagdo ao mercado/clientes e previsdes logisticas adequadas). Esses
trés grupos representam uma sintese dos fatores criticos de sucesso mencionados pelos
entrevistados e apresentam certo grau de interdependéncia. Por exemplo, a maturidade
organizacional influencia a atuagdo dos gestores e vice-versa. A digitalizacdo dos processos,
por sua vez, ¢ um elemento que pode levar a uma cadeia de suprimentos mais robusta. E o
alinhamento interno (entre unidades, areas e colaboradores) pode levar a um alinhamento
externo com fornecedores e clientes.
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4.1 Discussao

As informagdes obtidas durante as entrevistas possibilitaram uma comparacdo das
percepcdes sobre as mudangas observadas e as acdes tomadas pelos entrevistados de acordo
com o setor de atuacdo das empresas e os niveis hierarquicos ocupados. O Quadro 7 apresenta
os resultados obtidos de acordo com os setores de atuagdo das empresas.

Quadro 7

Comparagdo entre setores de atuacao

Setores

Principais mudancas observadas

Acdes implementadas

Metal mecanico

Lockdown/quarentena, escassez de mdo de
obra, ruptura no transporte de cargas e
aumento de demanda e elevagdo do grau de
incerteza ambiental

Dual Sourcing, busca por fornecedores
locais ou regionais, otimizagdo da cadeia
logistica global, digitalizagdo de processos
e qualificacdo dos colaboradores

Lockdown/quarentena, ruptura no transporte

Dual Sourcing, busca por fornecedores
locais ou regionais, aumento de estoques,

Automotivo e S . o
de cargas e escassez de matéria-prima digitalizacdo de processos ¢ orientagdo
por dados
Lockdown/quarentena, ruptura no transporte | Formalizac¢do de contratos e busca por
Hidraulico de cargas, escassez de matéria-prima e fornecedores locais ou regionais (dual
aumento de custos logisticos sourcing)
Lockdown/quarentena, escassez de mdo de
obra, ruptura no transporte de cargas, Dual Sourcing, busca por fornecedores
Elétrico escassez de matéria-prima, aumento de locais ou regionais, e qualificacdo dos

custos logisticos, aumento de demanda e

colaboradores

elevacdo do grau de incerteza ambiental
Fonte: elaborada pelos autores (2023).

Conforme se observa no Quadro 7, todos os setores foram afetados pelos lockdowns e
quarentena, ocasionando ruptura no transporte de cargas. Tal fator pode ser considerado o
impacto mais relevante observado pelos profissionais. Além disso, podem ser citados: i) a
escassez de matéria-prima com a retomada da atividade econdmica, mencionada pelos
entrevistados dos setores automotivo, hidraulico e elétrico; ii) o aumento da demanda com o
fim das quarentenas e dos lockdowns, bem como a elevagdo do grau de incerteza ambiental e a
escassez de mao de obra, fatores mencionados pelos entrevistados dos setores metal mecanico
e elétrico; e iii) o aumento de custos logisticos, mencionado pelos entrevistados dos setores
elétrico e hidraulico.

Quanto as agdes implementadas para mitigar essas mudancas observadas, todos os
entrevistados aderiram ao dual sourcing e ao desenvolvimento de fornecedores locais ou
regionais, sendo este o principal ponto de convergéncia verificado. A digitalizacdo de
processos, por sua vez, foi apontada pelos entrevistados do setor metal mecanico e automotivo
como uma mudanc¢a observada no periodo pés-pandemia. E a qualificacdo dos colaboradores
foi citada pelos entrevistados dos setores metal mecanico e elétrico. Outros fatores de menor
convergéncia citados durante as entrevistas foram a busca de formalizagdo de contratos com
fornecedores, mencionada pelo entrevistado do setor hidraulico; as acdes de otimizagdo da
cadeia logistica global, citadas pelo entrevistado do setor metal mecanico; e as agdes voltadas
ao aumento de estoques e a orientagdo por dados, pelo entrevistado do setor automotivo.

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

As mudancas observadas pelos profissionais entrevistados e as agcdes implementadas
pelas empresas se assemelham aos fatores mencionados na literatura. Assim como o0s
entrevistados, Okorie et al. (2020) citaram a incerteza de demanda ¢ a escassez de matéria-
prima e de recursos humanos como os principais impactos da pandemia. Além disso, Raj et al.
(2022) apontaram o desenvolvimento de fornecedores locais ou regionais e a adogao de técnicas
de planejamento de cendrios como agdes-chave para mitigar os efeitos da pandemia nas cadeias
de suprimentos, apresentando convergéncia com os resultados obtidos (dual sourcing e
orientacdo por dados). Os resultados deste estudo também convergem com os achados de
Belhadi et al. (2021), que indicaram a conectividade digital e os aumentos das reservas de
capacidade e inventdrio como estratégias, e com Perusso et al. (2022), que identificaram em
sua revisdo sistematica da literatura as a¢des de otimizagdo da cadeia logistica global, melhoria
de processos e de qualificagdo de colaboradores como alguns dos fatores criticos de sucesso na
gestdo da cadeia de suprimentos.

Um aspecto a salientar ¢ que, embora as organizagdes tenham adotado agdes
semelhantes, devido a singularidade de cada empresa em questdes de estrutura, qualificagdo de
colaboradores, praticas de gestdo, limitacdes de fornecedores e imposi¢des governamentais, 0s
resultados foram diferentes para cada conduta realizada. Isso mostra como os fatores internos
e externos influenciam os resultados das acdes realizadas nas cadeias de suprimentos de cada
empresa.

5 Conclusoes

A andlise da percepg¢ao dos entrevistados constatou que os principais impactos causados
pela ruptura na cadeia global de suprimentos foram ocasionados pelos lockdowns e a
quarentenas, causando principalmente problemas logisticos. A ruptura do transporte de carga
foi um dos fatores mais mencionados. Além disso, observou-se que, para a maioria dos
entrevistados, a incerteza influenciou a tomada de decisdes, sendo a escassez de matérias-
primas e o aumento de custos logisticos os principais fatores apontados.

A partir dos resultados obtidos, foi possivel identificar diferentes agdes tomadas por
profissionais de supply chain frente aos efeitos da pandemia da Covid-19. Nesse sentido, foi
observado que o dual sourcing e a busca por fornecedores locais foram as ag¢des mais
implementadas pelos gestores de supply chain entrevistados.

Acrescentam-se como ac¢des o aumento dos niveis de estoque e a busca por otimizagao
da cadeia logistica global, mediante acdes como digitalizagdo de processos e estabelecimento
de contratos de fornecimento. Essas acdes apresentaram resultados positivos, evitando paradas
de linha de produgdo, melhorando indicadores de entrega e permitindo controle de gastos e
diminui¢do do impacto direto ao cliente. Porém, os custos decorrentes do aumento de estoques
foi uma consequéncia apontada por grande parte dos entrevistados.

Em linhas gerais, os fatores criticos de sucesso identificados nesta pesquisa convergiram
com a literatura prévia sobre o tema, em especial a revisdo sistematica sobre os fatores criticos
de sucesso no gerenciamento da cadeia de suprimentos e sua variagdo em funcdo do nivel de
turbuléncia do mercado conduzida por Perusso et al. (2022). Como exemplos, podem ser citadas
as questoes relativas a capacitacdo do pessoal; a orientagdo ao mercado/clientes; as previsoes
logisticas; e a integracdo e coordenacdo da cadeia de suprimentos. Por outro lado, as estratégias
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para mitigar os problemas decorrentes da pandemia, em especial o dual sourcing e a
regionalizagdo das cadeias de suprimento, sdo aspectos relevantes que merecem ser analisados
em estudos futuros.

5.1 Implicagdes gerenciais

Através desta pesquisa, que buscou analisar as acdes adotadas por profissionais de
supply chain de empresas multinacionais de diversos setores para minimizar os efeitos da
ruptura das cadeias globais de suprimentos em decorréncia da Covid-19, pdde-se perceber que,
independentemente do setor e da regido em que atuam, os entrevistados relataram problemas e
acoes semelhantes. Como exemplos convergentes, citados por todos os entrevistados, podem
ser citados o dual sourcing e o desenvolvimento de fornecedores locais e regionais. Porém,
também foram citadas ag¢des de carater mais geral, que afetam as empresas como um todo, ndo
estando restritas a gestdo da cadeia de suprimentos. Como exemplos, podem ser citados o
desenvolvimento e adocdo de técnicas de planejamento e analise de cenarios, a digitalizagdo e
a otimizagdo de processos, a tomada de decisdes baseadas em dados e a qualificagdo dos
colaboradores. Além disso, podem ser consideradas também acdes de formalizacdo de contratos
com fornecedores estratégicos e de gerenciamento de estoques.

Todos esses elementos podem ser considerados fatores criticos de sucesso para a gestao
da cadeia de suprimentos, especialmente em cenarios de turbuléncia como ¢ o caso de uma
pandemia, e podem servir como exemplos de a¢des 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 organizagdes
interessadas no aprimoramento da gestdo de suas cadeias de suprimentos.

5.2 Limitacoes do estudo e sugestdes de pesquisas futuras

Apesar de suas contribuicdes, o presente estudo estd sujeito a algumas limitagdes. Uma
delas foi a abordagem qualitativa, que possibilita o aprofundamento nas questdes, porém nao
permite inferéncia e generalizacdo dos resultados. A amostra utilizada ¢ valida para o estudo
qualitativo, porém ¢ uma amostra pequena, que ndo permite concluir que os resultados
encontrados possam ser os mesmos em outras empresas, ainda que dos mesmos setores ou
regioes.

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