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Resumo

As Cadeias de Suprimentos (CSs) devem estar preparadas para lidar com mudancas inesperadas nos
processos de negdcios que ocorrem entre seus membros. No final de 2019 um virus (Covid-19)
instaurou-se globalmente, interferindo de maneira negativa tanto no contexto econdmico quanto
social. Manter-se resiliente foi fundamental para a sobrevivéncia dos membros das CSs. Baseado
neste contexto, esta pesquisa avalia as estratégias que conferem resiliéncia as CSs utilizando a
estrutura do Balanced Scorecard (BSC). Realizou-se um estudo de caso com entrevistas semi
estruturadas em uma empresa de bens de consumo, assim como a andlise dos seus principais
indicadores de desempenho, considerando o contexto da Covid-19. Ao comparar a literatura com o
caso, foi observado que, mesmo estando inseridas em cendrios diferentes, as estratégias adotadas pela
empresa do caso sdo semelhantes a quase metade das que foram encontradas na literatura. Além de
serem encontradas na literatura, a gestdo de estoque, de fornecedores, conhecimento e comunicagao
foram as estratégias mais abordadas pelos entrevistados. Ja em relacdo ao BSC, as estratégias do caso
puderam ser vistas de uma ou mais perspectivas, ressaltando a importancia da metodologia. Processos
Internos, Clientes e Financeira sdo as perspectivas mais abordadas pelos entrevistados e possuem
indicadores para medir suas agdes. Apesar de a empresa nao medir, a perspectiva Crescimento e

Aprendizado também teve contribui¢ao no estudo realizado.

Palavras-chave: balanced scorecard (BSC), resiliéncia, cadeia de suprimentos, indicadores de

desempenho.
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RESILIENCE OF THE SUPPLY CHAIN UNDER THE PERSPECTIVES OF THE
BALANCED SCORECARD: A CASE STUDY IN THE COVID-19 CONTEXT.

Abstract

Supply Chains (SC) must be prepared to deal with unexpected changes in business processes that
occur between its members. At the end of 2019, a virus (Covid-19) established itself globally,
interfering negatively in both economic and social context. Staying resilient was essential for the
survival of SC members. Based on this context, this research goal is to evaluate the strategies that
provide resilience to SCs using the Balanced Scorecard (BSC) structure. A case study was carried out
based on semi-structured interviews in a consumer goods company, as well as the analysis of its main
performance indicators, considering the context of Covid-19. When comparing the literature with the
case, it was observed that, despite being inserted in different scenarios, the strategies adopted by the
case company are similar to almost half of those found in the literature. In addition to being found in
the literature, inventory management, suppliers, knowledge and communication were the strategies
most addressed by respondents. Regarding the BSC, the strategies of the case could be seen from one
or more perspectives, emphasizing the importance of the methodology. Internal Business Processes,
Customers and Financial are the perspectives most addressed by the interviewees and have indicators
to measure their actions. Although the company does not measure, the Learning & Growth

perspective was extremely relevant in the study.

Keywords: balanced scorecard (BSC), resilience, supply chain, performance indicators.



1. Introducao

A cadeia de suprimentos caracteriza um conjunto de organizacdes de diferentes atividades que estdo
conectadas por empenhos de interacdo e troca de informagdes, produzindo valor para determinados
clientes na forma de produtos ou servigos (BALLOU, 2006). Conforme o ambiente e o mercado ficam
mais dinamicos e instdveis, diversas cadeias podem tornar-se vulnerdveis a eventos inesperados,
ficando expostas a possiveis rompimentos no fluxo de mercadorias ou informacdes. Pode-se dizer
que um dos motivos para esses rompimentos € a falta de resiliéncia na cadeia, que se refere a
capacidade de manter suas condi¢des ao longo do tempo ou recuperar-se apds uma ruptura
(TANOUE, 2011).

Um alinhamento de estratégias entre os diferentes niveis da cadeia de suprimentos € de grande
importancia para a manutencdo da resiliéncia. Por este motivo alguns autores apontam a ferramenta
Balanced Scorecard (BSC) como aliada para antecipar essas mudangas provocadas pela instabilidade
e dinamismo do ambiente, tornando uma organizacao resiliente (NAIR, 2009).

O BSC ¢ considerado uma ferramenta de gestdo estratégica capaz de gerar metas, iniciativas e
indicadores que t€ém como foco avaliar o desempenho da companhia sob quatro perspectivas:
Financeira, Cliente/Mercado, Processos internos e Aprendizado e Crescimento (KAPLAN e
NORTON, 1996). E possivel observar que essas perspectivas sio capazes de abranger todo o fluxo
da cadeia de suprimentos e sendo assim, € uma potente estrutura para guiar as estratégias de resili€ncia
da organizacao.

Alguns autores realizaram estudos de caso abordando a resiliéncia da cadeia de suprimentos e
identificaram estratégias como flexibilidade, colaboracdo e visibilidade, dentre outras, que trouxeram
beneficios, protegendo a cadeia dos riscos devido a eventos inesperados (RODRIGUES e
CANELADA, 2015; ANDERSEN, 2001; JUTTNER e MAKLAN, 2011). Tais estratégias podem ser
tracadas e monitoradas utilizando as perspectivas do BSC.

Levando em consideracdo os argumentos apresentados, € possivel identificar as seguintes questoes
de pesquisa vinculando resiliéncia na cadeia de suprimentos e BSC: Quais principais estratégias
resilientes adotadas pelas empresas e como elas podem estar presentes conforme a estrutura do BSC?
Como as estratégias auxiliaram a empresa a manter-se durante o periodo inicial da Covid-19?

Com o intuito de buscar respostas aos questionamentos apresentados, essa pesquisa visa avaliar as
iniciativas que conferem resiliéncia as cadeias de suprimento utilizando a estrutura do BSC. De
maneira especifica, deseja-se 1) levantar as iniciativas de resiliéncia através de uma Revisdao
Bibliografica Sistematica (BSC) e avaliar as estratégias agrupando-as em clusters e 2) identificar
medidas de desempenho para monitorar as iniciativas de resiliéncia nas 4 perspectivas do BSC

analisando um caso real. A pesquisa € feita sob a forma de um estudo de caso que foca a postura de
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uma empresa produtora de bens de consumo ndo durdveis, e sua rede de suprimentos, frente as
consequéncias da pandemia do novo Coronavirus (Covid-19). Vale ressaltar que as estratégias
estudadas no caso sdo emergentes, ou seja, nao eram adotadas pela empresa e surgiram por conta do
evento inesperado.

Apesar da resiliéncia ser um tema que tem ganhado visibilidade no meio académico, considera-se que
h4 caréncia de estudos empiricos sobre o aumento da dependéncia mutua das empresas que formam
uma cadeia de suprimentos e as consequéncias resultantes das rupturas de abastecimento. De modo
particular e intencionado para este estudo, as questdes de pesquisa adquirem maior importancia frente

aos desdobramentos da pandemia do novo Coronavirus (Covid-19) sobre as cadeias de suprimentos.

2. Revisao da Literatura

Com intuito de orientar as andlises e compreender melhor os elementos centrais desta pesquisa, a
revisdo da literatura divide-se em trés se¢des. Na primeira secdo sdo abordados os conceitos de
resiliéncia e cadeia de suprimentos, estudando a relacdo entre ambos e, além disso, uma
contextualizagdo a respeito do novo virus (Covid-19). Na segunda secao € discutido o planejamento
estratégico de cadeias de suprimento utilizando a estrutura do BSC. Unindo os temas, a tltima secao

foca o uso das estratégias resilientes em cadeias de suprimentos utilizando o BSC.

2.1 Resiliéncia, Cadeias de Suprimentos e Covid-19

A Cadeia de Suprimentos (CS) é formada por intera¢des que ocorrem entre as fun¢des de marketing,
logistica, compras, vendas, finangas, produgdo e outros setores dentro das organizagdes, ou seja, todas
as atividades que compdem o ciclo de vida de um produto do ber¢o até o usudrio final. No mesmo
sentido de interacao de funcdes, Ballou (2006) reforca que a Cadeia de Suprimentos engloba todas as
atividades referentes ao fluxo e transformag¢do de um bem desde a extragao da matéria-prima até o
consumidor final, tal como os respectivos fluxos de informacdo. O objetivo primordial da CS ¢
conectar as necessidades dos clientes com o fluxo de materiais e servi¢os, melhorando o servico
prestado (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998).

Em muitas organizacdes, as atividades de logistica como o fornecimento de matérias-primas,
montagem de componentes, fabricacdo e até distribui¢ao de produtos, sdo terceirizadas para parceiros
localizados em todo o mundo. Essa estrutura criou um ambiente de dependéncia mitua da cadeia de
suprimentos, no qual qualquer interrup¢ao pode ter um efeito de grandes propor¢des, pois interfere a
montante e a jusante na CS (PONOMAROV e HOLCOMB, 2009).

As conexdes das cadeias de suprimentos sdo vulnerdveis as incertezas. Em qualquer tipo de
relacionamento entre as empresas que compdem uma CS sempre hd algum tipo de risco associado.

Segundo Elkins et.al (2005), a gestao desses riscos ¢ uma missdo desafiadora, devido as numerosas
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fontes que podem origind-los, como atrasos no transporte, incéndios, desastres naturais, velocidade
do trabalho e até mesmo greves. Apesar de desafiadora, a gestdo desses riscos é de extrema
importéancia, pois o impacto do risco na cadeia de suprimentos se torna um empecilho na organizacao,
impedindo que ela atenda com eficiéncia a demanda dos seus clientes.

As empresas que mant€ém volume baixo de estoques ou que ndo possuem capacidade de producado
excedente, por adotarem a filosofia de producdo enxuta, acabam ndo conseguindo cobrir as perdas de
producdo por motivo de ruptura, comprometendo todo o fluxo e, consequentemente, gerando
interrupcoes em toda cadeia. Assim, a rede de suprimentos mostra-se vulneravel a rupturas e falhas
em muitos dos elementos que compdem suas operagdes. Visando garantir as operagdes € O
atendimento rdpido da demanda, entraram em discussdo conceitos como flexibilidade, agilidade,
responsividade e, por fim, resiliéncia (SAHU et al., 2017).

O conceito de resiliéncia € amplo e envolve distintas disciplinas. Apesar de ser, a priori, objeto de
pesquisa relacionado a psicologia e ecossistemas, € um assunto de interesse crescente em disciplinas
como gerenciamento de riscos e gerenciamento da cadeia de suprimentos (PONOMAROV e
HOLCOMB, 2009). Para compreender a importancia de CS resilientes, é fundamental ter uma
definicdo de cunho organizacional do fendmeno da resiliéncia. Sob a dtica organizacional, a
resiliéncia foi definida como adaptacdo de capacidades ou habilidades, conforme formalizam os
autores:

° A capacidade de se recuperar de eventos perturbadores ou dificuldades (SUTCLIFFE e
VOGUS, 2003);

° A habilidade de um sistema retornar para o seu estado original ou se adaptar a um novo estado
desejado, depois de sofrer uma interrup¢do (CHRISTOPHER e PECK, 2004);

° A capacidade de lidar com eventos inesperados de maneira proativa, estruturada e com uma
exploracdo integrada de todas as varidveis e potenciais solu¢des (SCAVARDA et al., 2015).

Em um contexto de cadeia de suprimentos, Ponomarov e Holcomb (2009, p.131) definem resili€ncia
como “A capacidade adaptativa da cadeia de suprimentos para se preparar para eventos inesperados,
responder a interrupcdes e se recuperar deles, mantendo a continuidade das operagdes no nivel
desejado de conexdo e controle sobre a estrutura e a fungao”.

A geracgao de resiliéncia em uma organizacao pode estar associada a gestao de risco e a flexibilidade.
Tanoue (2011) mostra que existe uma relacao de causa e efeito entre esses trés conceitos. Assim como
uma cultura de gerenciamento de riscos leva a resiliéncia, a flexibilidade é uma ponte para a
manutencdo de uma organizacdo preparada para lidar com eventos inesperados e recuperar-se de
forma organica e espontinea (CHRISTOPHER e PECK, 2004; WILDING, 2007; SHEFFI, 2006). A

gestao de risco tem como foco a identifica¢do do risco e sua gestdo. Por sua vez, a resiliéncia em CS
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tem sido ressaltada como o objetivo primdrio da gestdo de risco nas cadeias de suprimentos
(GROTSCH et al., 2013).

Pereira e Silva (2018) abordam alguns pontos-chaves para constru¢do de resiliéncia, como a estrutura
interna de compras, que compreende: o relacionamento com fornecedores, o registro de li¢cdes
aprendidas e a gestdo de risco, que por sua vez € composta por quatro processos: identificacdo,
avaliacdo, tratamento do risco e monitoramento do risco, onde entram as medi¢des de desempenho.
De acordo com Katiyar et al (2015) os indicadores de desempenho vao além de uma mera
quantificagcdo e contabilidade. Eles fornecem informagdes uteis para tomadas de decisdo assertivas,
viabilizando o sucesso das estratégias de gestdo. Levando em consideracdo os beneficios das
medi¢des de desempenho, pode-se dizer que os indicadores de desempenho sdo facilitadores da
superacdo ou atenuacao das rupturas de fluxos presentes dentro das CSs, sendo assim, sdo parte dos
pontos-chaves para se construir uma CS resiliente (PEREIRA e SILVA, 2018).

Com os argumentos apresentados, € possivel notar a importancia da resili€éncia para enfrentar eventos
inesperados. Dentre os diversos tipos de eventos que podem ocorrer, este trabalho tem como foco a
crise de satde e econdmica causada pelo virus da Covid-19 que afetou o mundo inteiro no ano de
2020. No final do ano de 2019 um virus com alto nivel de contaminagdo se propagou a partir da
China. Desde entdo, vérios paises foram afetados com a doenga, sendo necessario manter a populacao
em longos periodos de isolamento social. Segundo a OMS — Organiza¢dao Mundial da Sadde, o novo
coronavirus (Covid-19) € uma doenca transmitida pelo contato com pessoas infectadas, por meio das
goticulas de saliva e aperto de mao, ou objetos e superficies contaminadas, assim, qualquer pessoa
pode ser acometida desta grave virose.

A Portaria N° 356, de 11 de margo de 2020, assinada pelo ministro da saide do Brasil, estabeleceu
procedimentos e recomendacgdes acerca do isolamento social durante a pandemia. Esse isolamento
foi popularmente conhecido como quarentena.

A falta de informacdo e conhecimento sobre o funcionamento das cadeias de suprimentos causou
preocupacdo na populagdo, pois suspeitaram que a pandemia causaria um desabastecimento nos
supermercados (Procon SP, 2020). Por este motivo, no inicio da pandemia, em meados de marco de
2020, um alto volume de pessoas estocaram itens tanto de alimentacao quanto de limpeza. De acordo
com pesquisa realizada pelo Procon do estado de Sao Paulo, os produtos que os consumidores mais
temiam o desabastecimento eram alimentos em geral, medicamentos e produtos de limpeza. Com
isso, foi possivel observar prateleiras vazias, por conta da reposicao dos itens ndo acompanhar esse
aumento no ndmero de clientes.

Vale ressaltar que a pandemia nao s6 aumentou o volume de demanda, mas também o comportamento
dos consumidores, onde comecaram a consumir itens especificos durante o periodo citado e tiveram

a sua frequéncia de compra completamente alterada. Uma pesquisa realizada por Silva (2020) mostra
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que, por conta do regime de trabalho home office adotado no periodo de isolamento social, as compras
de alto volume que aconteciam nos finais de semana passaram para os dias de semana, além disso, o
volume de itens bdsicos de alimentacdo, limpeza da casa e higiene pessoal cresceram de forma
inesperada.

Apesar da taxa de desemprego ter aumentado por conta do fechamento de empresas, o governo
instaurou uma medida provisoria (Lei 13.982/2020), que concedeu beneficio de R$ 600,00 mensais
as pessoas de baixa renda, durante o estado de emergéncia. Com este auxilio emergencial, o poder de
compra da populacdo foi aumentando e fez com que o consumo dos produtos citados pudesse ocorrer

normalmente.

2.2 Cadeias de Suprimentos e Planejamento Estratégico via Balanced ScoreCard

Em meados do século XIX as mensuracdes do desempenho das empresas eram feitas por meio de
indicadores fisicos e monetarios (indicadores contabeis) (MITSUTANI, 2014). Ja no século XX, com
a consolida¢dao do movimento da qualidade, apesar de serem importantes, os indicadores financeiros
ndo eram suficientes para mensurar o desempenho das organizacdes como um todo. Conforme
afirmam Kaplan e Norton (1997, p.2) “Os executivos precisam de indicadores sobre varios aspectos
do ambiente e desempenho organizacional, sem 0s quais ndo teriam como manter o rumo da
exceléncia organizacional”.

Baseados nessas questdes, no inicio dos anos 90, Kaplan e Norton desenvolveram a metodologia
chamada Balanced Scorecard (BSC), relatando que antes dessa proposta os sistemas de medicao de
desempenho eram puramente financeiros ou, na melhor das hipéteses, conduzidos por programas de
melhoria operacional e qualidade locais, além de ndo serem derivados nem alinhados com a estratégia
da empresa (KAPLAN e MIYAKE, 2010).

O BSC ¢ uma metodologia de gestao estratégica que tem como base um conjunto de indicadores de
desempenho, possibilitando uma visdo rdpida e abrangente de toda a organizacdo (KAPLAN e
NORTON, 1997). O que torna o BSC diferente dos outros sistemas de gestdo € que a rede de
indicadores criada através dele atinge todos os niveis da organizacdo, sendo util para comunicar e
promover o comprometimento geral dos trabalhadores com a estratégia das empresas (PRIETO e
CARVALHO, 2009). Essa ferramenta auxilia no planejamento estratégico e, principalmente, em sua
implementacdo, tendo como base quatro perspectivas (KAPLAN e NORTON, 2001):

A perspectiva financeira ¢ composta pela avaliacdo da estratégia, lucratividade e risco sob o ponto
de vista dos acionistas. Essa medida indica se as estratégias, a implementacao e a execugdo de acdes
na empresa estao contribuindo para melhoria dos resultados financeiros, que sao objetivos associados

a lucratividade, crescimento e valor para os acionistas. Segundo Kaplan e Norton (1992) os objetivos
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citados podem ser mensurados através da andlise do fluxo de caixa, crescimento das vendas, lucro
operacional, participacdo de mercado, dentre outros indicadores.

Ja a perspectiva dos clientes ¢ uma estratégia com foco em criar valor e diferenciacdo para os seus
clientes, ou seja, aponta como a empresa quer que seus clientes a veja. Essa perspectiva pressupde
uma definicdo acerca do mercado ou segmentos nos quais a empresa quer concorrer. Sendo assim, a
organizacdo deve trazer esses fatores, que sdo importantes para os seus segmentos de clientes, para
medidas especificas, que geralmente sdo definidas por indicadores de satisfacdo do cliente, medidos
através da reten¢do destes, sua captagdo e lucratividade (PRIETO e CARVALHO, 2009).

Na perspectiva de processos internos ha prioridades estratégicas para os processos de negdécios
chaves da organizagdo, que tem como foco a criacdo de valor para os stakeholders abordados nas
perspectivas anteriores, clientes e acionistas. Ela ressalta a importancia dos processos de inovagao,
os processos de operagdes e os servicos pds-venda como formas de garantir a satisfacdo do cliente
(KAPLAN e NORTON, 1997). Normalmente sdo utilizados indicadores de tempo, de qualidade e até
mesmo de custo.

Assim como as perspectivas citadas, a implementagdo em si do BSC requer uma base para dar suporte
as mudancas no ambito organizacional, devido a inovagdo e ao crescimento. Fundamentado nessa
questdo, a perspectiva de aprendizado e crescimento tem indicadores de desempenho orientados
para facilitar a colocagdo em pritica dos objetivos citados nas trés perspectivas anteriores
(NAKAMURA e MINETA, 2001). De acordo com Kaplan e Norton (1997), trés pontos podem ser
avaliados: capacidade dos sistemas de informacao (SI); capacidade dos trabalhadores; e alinhamento
entre equipes e motivacdo. A Figura 1 resume as perspectivas do BSC e os respectivos

questionamentos chave para o desenvolvimento de cada uma.

Figura 1 — Perspectivas do Balanced Scorecard

. Como olhamos os
Perspectiva Financeira stakeholders?

Objetivos I Metas

Como somos vistos pelos
dientes?

Perspectiva dos Clientes Perspectiva de Negécios

Objetivos | Metas Objetivos I Metas

Qual processo devemos
nos d ?

Pod - Perspectiva Aprendizado e Crescimento

melhorando e criando valor?

Objetivos I Metas

Fonte: Adaptado de KAPLAN e NORTON (1992)



Na figura 1 € possivel observar a interagao das perspectivas e como elas contemplam, de forma ampla,
uma organizacdo. Incluir outras perspectivas além da financeira, faz com que durante as etapas de um
planejamento estratégico seja desenvolvida uma visdo abrangente e extensa sobre o desempenho de
toda a empresa. Com base no fato de que com o BSC a medi¢do do desempenho pode ser aplicada
em todas os setores, auxiliando as pessoas a orientarem suas acdes alinhadas a estratégia, é possivel
que as organizagdes executem seus planejamentos estratégicos integrando o sistema de medidas com
o sistema gerencial (ANDRADE e HOFFMAN, 2004).

Baseando-se na competitividade entre cadeias de suprimentos, Savaris e Voltoni (2004) apontam a
necessidade de trabalhar estratégias contemplando todos os elos da CS e ndo apenas da empresa de
forma isolada. Como forma de alinhar as partes de uma CS em relacdo as agdes estratégicas, alguns
autores sugerem o BSC como um meio para alcance de tal objetivo (SAVARIS e VOLTANI, 2004;
BOND, 2002). Com isso, cada empresa da cadeia de suprimentos torna-se alinhada com a visao
estratégica da cadeia como um todo.

O estudo de Savaris e Voltoni (2004) propds a ado¢do do Supply Chain Scorecard, uma ferramenta
baseada no conceito do BSC, que busca garantir que o posicionamento estratégico da CS seja
realmente materializado em acdes dentro dos principais elos da cadeia. A integragdo da CS se torna
mais completa com uma forte ligacao entre as empresas. Com base nisso, os autores identificaram
que essa integracdo pode ser orientada pelo BSC.

Com o objetivo de fornecer uma orientagdo para a avaliacdo e a medi¢do da CS, Bhagwat e Sharma
(2007) aplicaram o BSC para mapear e analisar a cadeia de maneira equilibrada. Os autores
reconhecem a ajuda que as perspectivas t€ém para proporcionar uma avaliacdo de desempenho de
forma equacionada em todos os angulos do negécio. Em um estudo de caso realizado em 3 empresas
de setores diferentes, os entrevistados afirmaram que o BSC os forcou a selecionar as medidas mais
importantes, ajudando a focar os esforcos em direcionar a¢des para melhorar o desempenho global.
Chang et al. (2013) avaliaram o desempenho da integracdo da CS baseado no BSC. Os autores
identificaram vantagens de usar a abordagem da metodologia BSC para medir o desempenho da CS
como: a integracdo de diferentes perspectivas sobre as operacdes da empresa e o alinhamento do
relacionamento de uma organizagdo com seu ambiente de comércio externo. A avaliacdo de
desempenho do BSC exige que os métodos de monitoramento de todos os parceiros sejam
consistentes. Os objetivos e medidas para diferentes cadeias de suprimentos podem ser projetados
separadamente, com base em diferentes demandas localizadas. O BSC ajuda a garantir que as equipes
permanec¢am cientes dos objetivos operacionais das medi¢des de desempenho, que ndo devem ser um
fim em si mesmos, nem ferramentas para recompensas ou punicoes.

Levando em consideragcdo os argumentos apresentados, é possivel afirmar que o uso do BSC pode

auxiliar no fortalecimento de uma CS integrada e com planejamento estratégico alinhado com todas
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as partes da cadeia. Uma cadeia integrada e com planejamento estratégico alinhado proporciona
alguns beneficios que estdo conectados com os fatores essenciais para a resiliéncia. Ivanov et al.
(2017) citam alguns desses fatores: organizacdo preparada através do monitoramento e controle de
seus riscos; minimizagao dos riscos com a criacdo de uma estrutura forte e preparada para impactos;

e criacdo de um plano de execucdo alinhado a capacidade de adaptagao.

2.3 Estratégias de Resiliéncia em Cadeias de Suprimentos utilizando Balanced ScoreCard
Alguns estudos apontam um conjunto de fatores importantes para geragao de estratégias resilientes
em Cadeias de Suprimentos, dentre os quais a flexibilidade, a redundancia, a visibilidade e a
colaboracdo (POBERSCHNIGG, 2018; KARL e PEREIRA, 2017; ALVARENGA, 2018).

O fator flexibilidade refere-se a capacidade de variacdo de um sistema ou processo de maneira que
ndo perca sua rentabilidade dentro de um intervalo de tempo. Karl e Pereira (2017) apontam a
importancia desse fator em casos de rupturas no fluxo interno ou externo. Nesse caso, 0s gerentes
devem atentar-se para que as atividades sejam flexiveis quanto ao transporte (diferentes modais),
producdo (distintas formas de manufatura, setup, mix e volume), base de fornecedores e estratégias
de flexibilizacdo de mio de obra. E possivel observar que estratégias como essas tém uma importante
contribuicdo para o cumprimento da demanda em eventos inesperados. Alguns autores abordam a
redundancia como uma categoria da flexibilidade, uma vez que se trata da existéncia de elementos
que possam ser substituidos em casos de ruptura (KENDRA e WACHTENDOREF, 2003).

Ja a visibilidade é o fator que permite a empresa focal ver e compreender do comeco ao final da
cadeia, isto €, as condi¢des de fornecimento e abastecimento de clientes e fornecedores
(CHRISTOPHER e PECK, 2004). Para Caridi et. al. (2014, p. 2) a visibilidade refere-se "a habilidade
da empresa focal para acessar e compartilhar informagdes relacionadas a estratégia e operagdes de
seus parceiros da cadeia”.

A colaboragdo tem sido muito discutida na literatura de integracao (KAHN, 1996; O’LEARY-
KELLY e FLORES, 2002; PAGELL, 2004). Essa integracdo relaciona diversos setores entre si, COmo
Logistica, Producao e Marketing, as quais sdo alinhadas com o intuito de melhorar o desempenho da
empresa (GIMENEZ e VENTURA, 2005; KAHN, 1996).

Segundo Kaplan e Norton (1997) deixar de medir uma a¢io ou um processo impede que seja possivel
gerencid-lo. Sendo assim, ressalta-se a importancia dos indicadores de desempenho para o
gerenciamento dos fatores ou estratégias citadas anteriormente que impulsionam as cadeias de
suprimentos resilientes. Complementarmente, Brewer e Speh (2000) relatam que o Balanced
Scorecard (BSC) poderia servir como base para um método de avaliacdo de desempenho de cadeia

de suprimentos.
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Tendo em consideragdo os argumentos apresentados, pode-se observar a relac@o entre as estratégias
de resiliéncia e as perspectivas do BSC. Segundo Nair (2009) quando o BSC € implementado em uma
empresa, ele pode aumentar a resiliéncia durante momentos dificeis, pois saber o que ajustar
estrategicamente e como executar mudangas rapidas sao duas acdes que diferenciam as organizacoes
resilientes das demais.

Rodrigues e Canelada (2015) estudaram o uso de BSC em uma cadeia de suprimentos da industria
metaldrgica e chegaram a conclusdo de que a ferramenta auxilia os gestores a desenvolverem suas
estratégias de modo eficiente do comeco ao fim, garantindo que cada parte da CS esteja envolvida
com a implementacdo. Esses beneficios demonstram uma forte ligagcdo com a colabora¢do, um dos
fatores geradores de resiliéncia.

Andersen (2001) aponta como um dos beneficios do BSC em CSs o desdobramento de aptiddes para
trazer ao presente as necessidades futuras da empresa e, por fim, o ganho de flexibilidade e agilidade
organizacional.

Juttner e Maklan (2011) realizaram um estudo de caso com intuito de estudar a relacdo entre
resiliéncia da CS e sua relagdo com gerenciamento de riscos. Em meio ao estudo, identificaram
estratégias resilientes na cadeia de suprimentos, sendo uma delas o fornecimento duplo para
componentes criticos selecionados, o que proporcionou um aumento da flexibilidade na organizacao
estudada. E possivel identificar que a estratégia citada pode ser associada 2 perspectiva de processos
internos do BSC,ou seja, processos de compras, j& que € uma acdo que tende a evitar o
desabastecimento de materiais criticos, evitando a interrupcao desses processos fundamentais para a

organizacao.

3. Metodologia

Esta pesquisa caracteriza-se como exploratéria e de natureza aplicada, pois, levando-se em conta seus
objetivos, tem como intengdo proporcionar maior entendimento do tema estudado, tornando-o cada
vez mais explicito (GIL, 2020). O método utilizado € o estudo de caso, pois trata-se de uma
investigagdo com tragos empiricos que analisa um fendmeno atual (YIN, 2001). A andlise dos
resultados deste trabalho possui uma abordagem qualitativa, por conter entrevistas semiestruturadas,

e quantitativa devido as andlises dos indicadores relevantes do estudo de caso.

3.1 Resiliéncia de Empresa de Bens de Consumo durante Pandemia Covid-19

Este estudo optou por estudar uma empresa de bens de consumo, cujo nome ficticio serd Beta, que
adotou medidas resilientes tendo um desempenho suficiente para sobreviver durante o periodo inicial
da pandemia causada pelo novo virus (Covid-19). Sendo assim, o objeto deste estudo € o conjunto de

praticas resilientes da empresa Beta durante a pandemia do Covid-19.
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A Beta ¢ uma empresa de bens de consumo que atua no segmento de alimentagdo, cuidados com a
casa e produtos de higiene pessoal. Ela possui mais de 400 marcas com uma variedade alta em seu
portfélio, sendo uma empresa com experi€éncia em desenvolver e langar novos produtos no mercado.
Durante a pandemia, lancou produtos como dlcool em gel, desinfetantes para eliminar germes e
bactérias, lengos umedecidos para desinfectar superficies de objetos, dentre outros. Todos os produtos
lancados tiveram como foco atender ao publico que tinha a preocupacdo em se proteger do
coronavirus.

Para ter um entendimento mais detalhado da empresa, optou-se por fazer um recorte em apenas um
segmento, cuidados com a casa (Home Care — HC), por se tratar de produtos de limpeza que podem
prevenir a propagacdo da doenga dentro do ambiente doméstico, além da disponibilidade de acesso
as informacdes. A categoria de Home Care é composta por detergentes em pé e liquido,

desengordurantes, desinfectantes em geral e amaciantes.

3.2 Procedimento de Pesquisa

Com base no modelo sugerido por Conforto, Amaral e Silva (2011), inicialmente foi realizada uma
Revisdo Bibliografica Sistematica (RBS) em busca de artigos referentes a Estratégia, Resiliéncia e
Cadeia de Suprimentos (CS). Logo em seguida foi realizada uma leitura aprofundada dos artigos para
identificar quais sdo as principais acdes e estratégias resilientes aplicdveis as CSs. A partir disso, cada
estratégia foi analisada e classificada dentro de clusters, passando por uma anélise considerando as
perspectivas do BSC.

Os clusters trata-se de um agrupamento por similaridade. Por exemplo, ao analisar estratégias de um
conjunto de trabalhos € possivel notar que algumas delas t€m pontos similares entre si, formando um
cluster. Dando continuidade ao exemplo abordado, se cinco de dez trabalhos utilizaram a gestao do
estoque como estratégia, pode-se dizer que esses cinco trabalhos encontram-se no mesmo cluster.
Neste estudo de caso, os clusters sdo categorizados de acordo com o grupo de estratégia adotada pelos
artigos resultantes da RBS. Depois da leitura de todos os artigos, foram identificadas oito clusters
diferentes de estratégias, sendo que um mesmo artigo pode estar associado a mais de uma categoria.
Ja o estudo de caso foi focado nas estratégias de uma empresa de bens de consumo ndo durdveis no
contexto da pandemia Covid-19, tendo como objetivo avaliar as a¢des de resiliéncia adotadas sob o
ponto de vista das perspectivas do BSC.

Os dados do caso foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas realizadas com analistas,
coordenadores, gerentes ou diretores de setores de Gestdo da Cadeia de Suprimentos, para que seja
possivel captar informacdes de varios niveis gerenciais, analisando o desdobramento das estratégias

para os niveis mais baixos da hierarquia. Foram entrevistadas cinco pessoas, sendo que todas elas
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atuavam em setores de Gestdo da Cadeia de Suprimentos. O Quadro 1 resume o perfil dos
entrevistados.

Quadro 1: Sintese do perfil dos entrevistados

Tempona Tempo no

Posicao e Setor Atribuicoes
¢ Beta Setor atual ¢
Gerente de Realizar a gestdo da fabrica de produtos da categoria Home-Care
4 anos 2 anos .
Manufatura (Cuidados da casa).
Realizar a estimativa de demanda em conjunto com outros setores da
Gerente de empresa (S&OP). Depois de estimar a demanda, realiza o plano de
. 13 anos 3 anos _ .
Planejamento producdo (MPS) conectando com os responséveis pelo
sequenciamento das linhas e planejamento de materiais (MRP).
Gerente de Cuidar do processo de contratacdio e negociacao de servicos logisticos
Compras de 3 ) para a empresa como um todo, desde o fornecedor que leva a matéria-
k anos anos . P B 4
Servicos prima para a fabrica até o fornecedor que leva o produto acabado até o
Logisticos cliente.

Coordenador de
Compras de 13 anos 3 meses  Cuidar das contratacdes de servicos de transporte.
Servicos Logistico

) ) Fazer a integracdo da cadeia de suprimentos junto com o cliente, tendo
Diretor de Servico

20 Cliente 6 anos 3 anos forte relacdo com a equipe de vendas, sendo seu objetivo primordial
proporcionar um nivel adequado de servico para cada cliente
CPFR (Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment) é um
Analista de setor dentro de Servigo ao Cliente que estd bem proxima da equipe
Servico ao Cliente 4 anos 3 anos comercial, do setor de planejamento e do cliente, fazendo a ponte entre
- CPFR a empresa e o cliente, com o intuito de nfo deixar faltar produto na

gdndola do cliente.

Fonte: Autoria prépria

As primeiras perguntas do roteiro de entrevista (Apéndice A) sdo para caracterizagio do entrevistado,
identificando tempo na empresa/setor e seu cargo. Ja as outras trés perguntas sdo abrangentes para
entender o cendrio como um todo e investigar quais foram as principais estratégias adotadas assim

que a pandemia instalou-se no Brasil, conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 — Resumo das perguntas da entrevista semiestruturada

Roteiro de Entrevista

Caracterizacdo do Ruptura Estratégias Indicadores
Entrevistado
Tempo na empresa? Houve ruptura | Quais estratégias adotadas para | Durante esse periodo, quais indicadores
Cargo? durante a pandemia? | superar ou evitar a ruptura? foram acompanhados mais de perto?

Fonte: Autoria prépria
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Os topicos do roteiro de entrevista possuem formato dissertativo, possibilitando andlises qualitativas
e aprofundadas em temas relevantes a cadeia de suprimentos. Além disso, sdo levantados os
indicadores que foram mais relevantes durante a pandemia, voltados a custo, nivel de estoque e nivel
de servigo. Por meio deles, é possivel identificar o desempenho da empresa no decorrer da pandemia,

assim como o efeito das estratégias analisadas no estudo de caso.

4. Resultados e discussoes
Nesta secdo serdo abordados os resultados da Revisdo Bibliogréfica Sistemética (RBS) e do Estudo
de Caso. Além disso, serdo trazidas discussdes baseadas no Balanced Scorecard a respeito dos

indicadores resultantes do estudo de caso e o confronto da literatura (RBS) com o estudo de caso.

4.1 Resultado Revisao Bibliografica Sistematica

Para dar inicio a RBS (Revisdo Bibliografica Sistematica), uma pesquisa exploratéria na literatura foi
realizada, identificando artigos relacionados a temdtica da pesquisa, a fim de definir as strings de
busca. A partir disso, as strings foram inseridas na base Web of Science, resultando em 755 artigos

de 2005 a 2020 (Quadro 3).

Quadro 3 — Informacdes utilizadas na busca

Base Web of Science (WoS)

Strings de Busca (indicator* OR metric* OR disruption® OR "Risk management” OR
strateg® OR action*) AND (resilien* OR flexib*OR adapt*) AND ("Supply
Chain*" OR "supply network" OR "logistics network")

Campo de Busca Tépico (Titulo; Resumo; Palavras-Chave)

Fonte: Autoria prépria

O refinamento inicial fez uso dos filtros da prépria base WoS, selecionando somente artigos
publicados a partir do ano 2006, tipo de documento, categoria e areas de pesquisa relacionadas com
o tema, tendo como resultado 307 artigos. Na sequéncia, foi realizada a filtragem dos artigos de

acordo com o fluxo apresentado na Figura 2.

Figura 2 —Fluxo realizado para RBS
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Web of Leitura do Contexto Leitura do Estratégias Leitura Analise 21
Titulo Industrial? resumo Resilientes? Completa artigos

Science
307 artigos

Exclui 173
artigos

Exclui 113
artigos

Fonte: Autoria prépria

Cada passo de exclusao seguiu um critério especifico de acordo com o Quadro 4. O primeiro critério
- CRI - consistiu em realizar a leitura do titulo do artigo, identificando se o trabalho estava fora do
contexto industrial, ou seja, caso abordasse apenas questdes matemadticas ou estudos de caso de
varejo, servico e digital ele era eliminado. J4 o CR2, foi realizado a partir da leitura do resumo, onde
foram excluidos os artigos que ndo abordavam estratégias no seu documento, e que, apesar de serem
apontadas como importantes, os autores s citavam o termo e ndo focavam na estratégia em si.

Ap0s a leitura na integra dos artigos, foram selecionadas as principais estratégias citadas e separadas

por cluster, como pode ser observado no Quadro 4.

Quadro 4: Clusters e autores das principais estratégias

Cluster Estratégias detalhadas Autores

Forbes e Wilson (2018); Garcia-Herreros; Wassick e

1.Dispersao de Estoque em mais de um CD Grossmann (2014)

2.Posicionamento estratégico de um centro

Localiza¢do do R
de distribui¢do

Estoque

Brunnquel et. al. (2018)

3.Estoque em locais estratégicos que podem
ser compartilhado entre parceiros da cadeia
de suprimentos

Agigi; Niemann e Kotzé (2016); Sdenz; Revilla e
Acero (2020)

I Forbes e Wilson (2018);Carvalho et. al. (2012); Hecht

1.Redundancia do estoque et. al. (2019): Rajesh (2016)

Gestdo de Estoque . .
2.Estoque de emergéncia para itens
especificos e de seguranca

Agigi; Niemann e Kotzé (2016);S4 et. al. (2019);
1. Multisourcing (vérios fornecedores) Pereira; Christopher e Silva (2014); Brunnquel et. al.
(2018); Agigi; Niemann e Kotzé (2016)

Pereira; Christopher e Silva (2014)

2.Controle e rastreabilidade através da Ruiz-Benitez; Lopez e Real (2019); Machado; Paiva e
Gestido de proximidade com os fornecedores Silva (2018)
fornecedores
3.Comunicacdo e Colabora¢do com os Ruiz-Benitez; Lopez e Real (2019); Pereira;
fornecedores por meio do EDI Christopher e Silva (2014)
4.Acordos mais favoraveis com
fornecedores ou prestadores de servigo Sédenz; Revilla e Acero (2020)
logisticos
Gestdo de 1.Desenvolvimento de programas de

. o~ . Ab kara; W. K hchi (201
Conhecimento consciéncia de risco eysekara; Wang e Kuruppuarachchi (2019)
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Forbes e Wilson (2018); Abeysekara; Wang e

2.Novas politicas; procedimentos e praticas Kuruppuarachchi (2019)

3. Treinamentos Hecht et. al. (2019)

1. Escolher diferentes modais de transporte = Sédenz; Revilla e Acero (2020); Carvatho et. al. (2012)

Transporte 2. Rotas alternativas Brunnquel et. al. (2018)
3. Ter frota prépria Forbes e Wilson (2018)
1.Capacidade flexivel Asokan; Yarime e Esteban (2017)
Gesta.O da 2:Capa01dade do sistema de funcionar Asokan: Yarime e Esteban (2017)
Capacidade virtualmente
3. Capacidade tecnolédgica Rajesh (2017)
Planej amer'lto 1.Planejamento formal de emergéncia Hecht et. al. (2019)
Emergencial
1. Benchmarking Manning e Soon (2016)

Machado; Paiva e Silva (2018); Brunnquel et. al.
2.Integracdo interna e externa (2018); Hendry et. al. (2019); Liu e Lee (2018);
Scholten e Schilder (2015); Shekarian e Parast (2020)

ComuI}ice}gﬁo/ Colabo 3 Colaboracio com concorrentes e nio Abeysekara; Wang e Kuruppuarachchi (2019);Hendry
ragao interna e ) ¢ et. al. (2019); Scholten e Schilder (2015); Shekarian e
externa concorrentes Parast (2020)
4.Colaboragdo utilizando TI Mensah; Merkuryev e Longo (2015)

Abeysekara; Wang e Kuruppuarachchi (2019); Liu e

5. Integragdo com os clientes Lee (2018); Shekarian e Parast (2020)

Fonte: Autoria prépria

Os dois primeiros clusters convergem para a mesma linha de estratégia, que € trabalhar com o estoque
para evitar rupturas por falta de produto. 50% dos trabalhos selecionados apontaram esse tipo de
estratégia para garantir a resiliéncia da CS. Os autores Forbes e Wilson (2018) avaliaram as estratégias
para o caso de desastres naturais e apontaram a localizacdo dos estoques em mais de um Centro de
Distribui¢ao (CD) como uma garantia de flexibilidade para o atendimento da demanda dos clientes
em diferentes cendrios. A redundancia do estoque é abordada em quatro trabalhos diferentes; ja o
estoque de emergéncia para itens prioritirios foi retratado em apenas um trabalho. O estoque
redundante é um estoque adicional que pode ser utilizado caso ocorra alguma perturba¢do na CS
(CARVALHO et. a. 2012).

Considerando o fornecimento tanto de matéria-prima quanto de servigos logisticos, a gestdo dos
fornecedores apresentou-se como estratégia fundamental para integracdo da cadeia e,
consequentemente, aumento da resiliéncia. O trabalho de Sa et. al. (2019) estudou a resiliéncia da
cadeia de suprimentos, focando a relacdo entre membros especificos, agricultores e fabricas que
precisam de matéria prima agricola. Neste estudo, ter fornecedores agricolas localizados em cidades
diferentes foi visto como uma estratégia para garantir o abastecimento da cadeia, pois se algum

desastre natural ou o clima afetar a producdo desses agricultores, outros estardo disponiveis para
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fornecer os insumos. Além disso, a proximidade com os fornecedores para a troca de informacdes
que garantam o controle e rastreabilidade foi fundamental para prever riscos futuros (MACHADO;
PAIVA; SILVA, 2018). Quando € abordado o processo de transporte em si, alguns autores apontam
o planejamento de rotas alternativas e o uso de diferentes modais como principal fator para garantir
a flexibilidade.

A gestdo da capacidade foi abordada apenas em dois trabalhos nessa RBS. Asokan, Yarime e Esteban
(2017) apontaram alguns pontos que, quando adotados, fornecem flexibilidade no processo, sendo
s@o eles: capacidade de combinar recursos para ter mais de um tipo de processo; capacidade de
expandir o volume da cadeia quando necessario e capacidade dos sistemas funcionarem virtualmente
por um longo periodo de tempo. J4 o segundo trabalho investigou se as empresas sao
tecnologicamente capazes de trazer resiliéncia a cadeia de suprimentos, tendo como resultado a
capacidade de modificar o projeto de cadeia de suprimentos e a capacidade de planejamento como as
principais capacidades tecnoldgicas (RAJESH, 2017).

O desenvolvimento de programas de consciéncia de risco e treinamentos de novos
procedimentos/préticas estao dentro do cluster de Gestao de Conhecimento. Este cluster € composto
por trabalhos que trazem a gestdao do conhecimento como uma estratégia para garantir resiliéncia da
empresa. Preparar as pessoas para planejarem uma gestao de risco alinhando o conhecimento entre
todos os trabalhadores é fundamental para que todos caminhem em um s6 objetivo e juntos construam
resiliéncia para a cadeia como um todo, ndo deixando essa fungdo de elaborar estratégias resilientes
somente para o topo da hierarquia, mas sim para todos os niveis das empresas.

Por fim, o cluster de comunicacdo e colaboracgao foi o que teve um maior nimero de trabalhos. Liu e
Lee (2018) afirmam que a integracdo externa e interna, considerando também os clientes, podem
aprimorar a gestdo de uma CS resiliente, pois através do fluxo assertivo de informacdes € possivel
lidar melhor com as interrup¢des inesperadas e resolver os problemas com maior agilidade e
velocidade.

E importante trazer 2 tona a diferenca entre estratégias deliberadas e emergentes para entender a
diferenca entre as principais praticas adotadas pelas empresas e como cada uma influencia na
resiliéncia da CS. De acordo com Mintzberg (2006), estratégia deliberada € baseada em um
planejamento a longo prazo prevendo eventos futuros, por outro lado, a estratégia emergente &
pautada na reagdo rdpida as mudangas. Sendo assim, os trabalhos citados anteriormente trouxeram
tanto estratégias deliberadas, que ja estavam no escopo do planejamento estratégico da empresa, como
acOes emergentes, que surgiram por conta de um evento inesperado e que exigia uma rapida tomada

de decisao.
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4.2 Resultados do Estudo de Caso

Apesar das estratégias deliberadas terem auxiliado a empresa a sobreviver no periodo de crise, o foco
maior deste estudo € analisar as estratégias emergentes, que ndo eram adotadas pela empresa e
surgiram por conta da pandemia.

Nesta secdo sdo apresentadas as estratégias adotadas por cada setor entrevistado: Manufatura,
Planejamento, Compras e Servigo ao Cliente. Junto as estratégias, € discutida a questdo da ruptura no
setor durante o periodo de pandemia e seus principais indicadores. Os resultados dos indicadores
apresentados foram distorcidos a fim de ndo demonstrarem o real valor e sim a evolu¢cdo do nimero
durante o primeiro semestre de 2020.

A Beta ¢ uma empresa multinacional e a crise devido ao covid-19 atingiu todo o planeta, sendo assim,
parte das estratégias foram definidas pela equipe global da empresa e outras pela equipe do Brasil.

Esta diferencga serd apresentada também nesta se¢ao.

4.2.1 Estratégias do setor de Manufatura

Segundo a gerente entrevistada, na empresa Beta, as atividades realizadas pelos trabalhadores das
fabricas sdo atividades que exigem sua presenca para que os processos deem seguimento adequado,
o que impede que todos os trabalhadores possam trabalhar de casa (home office). Sendo assim, no
inicio da pandemia, as primeiras acdes realizadas foram voltadas a seguranca e saide do trabalhador,
a fim de manté-lo protegido dentro e fora da fabrica. Por se tratar de uma empresa global, todas as
medidas de seguranca e saide do trabalhador sdo recebidas pela fabrica em um protocolo com 70
regras.

Neste protocolo encontram-se medidas desde o momento que o funciondrio sai para trabalhar até o
momento que ele retorna para casa. Algumas delas foram citadas pela gerente:

° Aumento da frota de fretados para manter o distanciamento dentro do dnibus;

° Disponibilidade de taxi/uber para os funciondrios que precisam utilizar transporte publico
para chegar até o ponto do fretado;

° Medi¢do de temperatura e preenchimento de formulério informando possiveis sintomas ou

contato com pessoas que tenham sido contaminadas pelo covid-19;

° Vestidrios e refeitérios com distanciamento adequado e maior higieniza¢cdo em todos os
espagos;

° Separacdo da fibrica em zonas, onde cada zona € frequentada por apenas uma pessoa;

° Afastamento, por duas semanas, de pessoas com sintomas de gripe.

A gerente de manufatura afirmou que o protocolo foi fundamental para garantir a saide do trabalhador
e a sua presenca na fabrica. De acordo com a entrevista, mesmo durante a pandemia com um virus de

alto poder de contaminacao, o nivel de absenteismo foi baixo, justamente por conta da estratégia de
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regular a estrutura da fabrica para ter um ambiente seguro. A gerente de manufatura relatou o seguinte

ponto:
“[...]Nao tivemos ruptura em nenhum momento. A fabrica em que eu atuo nao foi impactada em termos de mado de obra,
apesar do cendrio, ndo tivemos um nivel de absenteismo alto. Por causa de todos esses protocolos, a gente se sente mais

seguro dentro da fabrica do que fora dela.”

Além disso, a empresa trabalhou junto aos funcionérios a importancia de se proteger, mesmo fora da
fabrica, durante esse periodo, motivando-os a levar essa informacdo e cuidado para dentro das
residéncias. Por mais que ndo houvesse alta taxa de absenteismo, em alguns momentos, estratégias
como contratacdo de terceiros foram adotadas para aumentar a capacidade produtiva. No caso, a
estratégia de contratacdo de terceiros ndo foi motivada pela pandemia, mas € considerada uma
estratégia deliberada como plano emergencial, segundo a gerente de manufatura.

Neste setor, a ruptura € vista como a interrup¢ao da producao por falta de mao de obra. Sendo assim,
o principal indicador que apoiou os argumentos da gerente de manufatura entrevistada, acerca da nao
ruptura, foi o indicador de volume de producdo. Vale ressaltar que durante esse periodo a fabrica
bateu recorde de producgdo de alguns itens.

Tratando-se das perspectivas do BSC, o aumento do volume de producao para garantir o atendimento
da demanda, poderia ser visto sob a perspectiva dos processos internos ja que estd relacionado ao

aumento da capacidade da fabrica.

4.2.2 Estratégias do setor de Planejamento

Por se tratar de um setor que realiza as estimativas da demanda para tragar os planos de producao e
envia-los para as fébricas, ha uma alta interface com o setor citado anteriormente. Segundo Mariante
e Borges (2020), para o setor supermercadista, o inicio da pandemia (mar¢o de 2020) foi um periodo
atipico, em que as redes de supermercados registraram alto volume de vendas devido a corrida aos
suprimentos. Sendo assim, esse setor, clientes da empresa Beta, enfrentaram imprevisibilidades
referentes a curva de demanda.

Por conta do disparo da demanda de forma inesperada, o gerente relatou que todo planejamento
estabelecido na S&OP foi revisado para adequar-se ao novo cendrio. De modo geral, a maioria dos
itens vendidos pela empresa tiveram demanda aumentada, mais especificamente os itens de limpeza.
O primeiro impacto da pandemia gerou ruptura de estoque, o que refletiu no nivel de servico, que
caiu 10% por conta da falta de estoque para atender todos os pedidos, segundo o gerente de
planejamento.

Além das estratégias voltadas ao aumento da capacidade por meio de contratacdo de terceiros,
realizada pelo setor de manufatura, houve uma decisdo estratégica, por parte do setor de

planejamento, de priorizar a produgdo de itens especificos. Utilizando o método da curva ABC para
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cada categoria da empresa, os itens A e B (90% da demanda) tiveram sua producdo priorizada, ou
seja, grandes volumes de estoque para esses itens, a fim de evitar rupturas de grande proporcao.
Deixando de produzir os itens C e D, as fabricas tiveram uma maximizagdo da producgdo, ja que
tiveram menos paradas das linhas para sefups de produtos.

O entrevistado cita a colaboragdo/comunicagao interna e externa, entre os fornecedores, como ponto
crucial para a resiliéncia neste cendrio. Sendo assim, no inicio da pandemia, as reunides passaram a
ser realizadas com maior frequéncia entre membros da cadeia de suprimentos e setores internos da
empresa, com o intuito de alinhar as informag¢des, garantir tomada de decisdo mais assertiva e,
consequentemente, solucionar os problemas com maior velocidade.

Durante o periodo de alto volume da demanda os indicadores que foram mais controlados foram
estoque pendente e o nivel de servico. Sendo o primeiro uma medida dos pedidos didrios que ndo
faturaram por falta de estoque e o segundo, uma medic¢ao do nivel de itens entregues em relagdo a
quantidade solicitada pelo cliente. Neste periodo, a relacdo com o indicador anterior, de volume de
producdo, é importante, pois por mais que a fabrica tenha batido recordes de produc¢do, isso ndo
refletiu no nivel de servigo, que caiu no inicio da pandemia, jd que a demanda era alta e ndo havia

produtos para entrega a todos os clientes com um bom nivel de servico.

4.2.3 Estratégias do setor de Compras de Servicos Logisticos

De acordo com os entrevistados, o efeito da pandemia para o setor de Compras e Servigos Logisticos,
diferente dos outros setores, foi positivo, pois surgiram oportunidades de negocia¢des mais
favoraveis, ja que a oferta de fornecedores logisticos aumentou durante esse periodo. A maioria das
transportadoras atendem mais de um segmento de mercado. Com o inicio da pandemia, alguns desses
segmentos tiveram paradas, como as montadoras de automdveis e linha branca. Com isso, as
transportadoras que atendem esses setores mais afetados ficaram ociosas, partindo para outros
mercados.

Esse efeito duplicou o nimero de fornecedores interessados em oferecer servico para empresas de
bens de consumo, consequentemente, o poder de negociagdo da empresa estudada aumentou.
Segundo o gerente entrevistado, fazer novos contratos em um periodo tdo atipico, correndo o risco de
que no futuro esses fornecedores poderiam voltar para o seu segmento de origem e cortarem lacos, a
empresa Beta optou por ndo incluir esses novos fornecedores em sua base fixa de prestadores de
servico. Aproveitando a oportunidade do seu poder de barganha naquele momento, a empresa
negociou redugdo dos custos de tarifas para os meses de pandemia com os fornecedores originais,
fortalecendo a colaboragcdo entre membros da cadeia, empresa focal e fornecedor de servigos
logisticos. Um ponto interessante relatado pelo gerente de compras de servicos logisticos foi o

seguinte:
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“[...]Durante esse periodo tivemos vdrios recordes de carregamento, aderéncia e On time. Foram tempos muito bons tanto

operacionalmente quanto comercialmente falando.”

Os principais indicadores acompanhados nessa fase foram o de “Aderéncia”, que mede o percentual
entre o quanto a empresa precisa transportar e o quanto de fato o fornecedor transportou. Além desse,
acompanhou-se o On time (cargas entregues no tempo certo), que mensura o percentual de cargas que
chegaram no tempo acordado com o cliente. O primeiro € uma medida mais operacional, ja o segundo
¢ um indicador comercial. Os indicadores citados enquadram-se na perspectiva do cliente quando
analisada utilizando o BSC, ja a estratégia em si pode estar associada a financeira, pois tem influéncia

nos custos logisticos.

4.2.4 Estratégias do setor de Servico ao Cliente

Tratando-se de um setor em que todos os membros da CS tem influéncia em sua performance final,
de acordo com o Diretor entrevistado, o setor de Servico ao Cliente sofreu rupturas durante a
pandemia. Para o setor, a ruptura trata-se do nao atendimento ao cliente que, consequentemente, gera
uma ruptura na gondola, perdendo a venda para o consumidor final.

Como citado previamente, a demanda inesperada gerou algumas rupturas por falta de estoque na
empresa. Neste setor, as principais estratégias foram relacionadas a comunicagdo e colaboragao junto
ao cliente. Tanto o analista quanto o diretor do setor relataram que, pela decisdo estratégica de dedicar
a producdo para os itens A e B, foi necessédrio comunicar aos clientes que os itens C e D ndo estariam
disponiveis por motivos estratégicos do setor de Planejamento. Essa comunica¢do proporcionou um
melhor nivel de servico, ja que os clientes sabiam exatamente quais itens poderiam solicitar, tendo
suas expectativas alinhadas. O diretor do setor resumiu todas as principais estratégias da seguinte

forma:

“[..]Quando surgiu a pandemia, tivemos trés estratégias principais que refletem para a nossa ruptura ndo ser tdo grande e
conseguirmos reverter o quadro. A primeira foi os protocolos nas fabricas e CDs que garantiram satide e seguranca do
trabalhador; O aumento de estoque para itens A e B de alto giro e Comunicacdo com clientes internos (time de vendas) e

externo (varejos e atacados).”

4.3 Indicadores de desempenho e BSC

Durante as entrevistas, foi possivel observar um alinhamento das estratégias dos quatro setores, assim
como o desdobramento dessas estratégias para os niveis mais baixos, pois tanto os diretores ou
gerentes como 0s coordenadores e analistas estavam alinhados quanto as principais estratégias das
suas respectivos setores.

Os indicadores de desempenho que tiveram maior aten¢do durante este periodo podem ser
considerados como medidas de desempenho ndo s6 para a empresa focal, mas sim para acompanhar

a performance dos principais membros da CS. Todas as estratégias emergentes e indicadores
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levantados neste estudo de caso puderam ser vistos sob uma ou mais perspectiva do BSC, o que
mostra uma grande relevancia da ferramenta para gestio da resiliéncia na CS. O Quadro 5 resume as

principais estratégias abordadas no estudo de caso:

Quadro 5: Sintese das principais estratégias abordadas no estudo de caso

Houve O que considera

Setor Indicadores Principal Estratégia Perspectiva BSC?
ruptura? ruptura no setor?
1. Volume de Seguranca e Sadde do - Falta de Mao de Obra
Manufatura B Nio . Processos Internos
Produgdo trabalhador por conta de Covid
. Falta de Estoque por
. 2. Pedidos sem faturar Gestdo de estoque de . quep
Planejamento . e Sim conta da Alta Processos Internos
por falta de estoque itens prioritdrios
demanda
Compras de . Negociacdo da reducdo Falta de Fornecedores
.p 3. Aderéncia e On g . ¢ . ¢ ~ . . .
Servigco Ti das tarifas de Servicos Nao para realizar o Financeira
) ime .
Logistico Logisticos transporte
4.Quantidade de L
. . . Comunicacio de todos )
Servigo ao caixas enviadas por . R . . . . Cliente e
. . . 0s itens que ndo seriam Sim Falta de itens pedidos _ .
Cliente quantidade pedida Financeira

duzid
pelo cliente produzidos

Fonte: Autoria prépria

Conforme os relatos obtidos por meio das entrevistas semi-estruturadas, a empresa Beta tem como
processo chave a producdo dos itens de forma a atender a demanda. Sendo assim, dos setores
entrevistados, Manufatura e Planejamento sdo as que possuem maior responsabilidade nesse
processo. Posto isso, € possivel observar que suas estratégias podem estar associadas a perspectiva
de Processos Internos do BSC, ja que tem como objetivo a criacdo de valor para os clientes e
acionistas. Por meio dos indicadores de Volume de Produgdo (toneladas) e Pedidos sem faturar por
Falta de Estoque (toneladas), foi possivel acompanhar a eficécia das estratégias no decorrer do tempo.
A Figura 3, disponibilizada pela empresa Beta, mostra o desempenho do segundo indicador no
decorrer da pandemia. J4 o primeiro indicador ndo foi possivel ter acesso a evolugdo, por restrigdes

da empresa.

Figura 3: Evolucdo do Indicador 2 no periodo de um semestre
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Pedidos sem faturar por Falta de Estoque (tons)

77 o
49 47 44
. . - : I

Jan'2020 Fev2020  Mar2020  Abr2020  Mai'2020 Jun'2020

Fonte: Autoria Préopria

Em mar¢o/2020, no inicio da pandemia, a empresa passou pelo maior volume de pedidos ndo
faturados por falta de estoque, sofrendo rupturas referentes ao setor de Planejamento. Ja em abril e
maio/2020, por meio das estratégias de priorizagdo adotadas, foi possivel manter o indicador no
mesmo patamar que no comeg¢o do ano. Em junho/2020 este nlimero cresceu, porém os motivos estao
associados ao faseamento de entrada acelerado neste periodo, ou seja, os clientes (varejo e atacado)
antecipam de forma inesperada seus pedidos para o come¢o do més.

O indicador citado na Figura 3 pode ser visto sob a perspectiva de processos internos do BSC, pois o
nivel de pedidos ndo faturados por falta de estoque depende da flexibilidade da capacidade da fabrica
e da capacidade de fornecimento dos fornecedores a montante da fabrica. Os processos envolvidos
nessa capacidade afetam diretamente a flexibilidade do nivel de estoque.

No setor de Compras de Servigo Logistico as estratégias adotadas podem ser associadas a perspectiva
financeira pois, segundo os entrevistados, foi possivel reduzir os custos logisticos no inicio da
pandemia. J4& o acompanhamento desses fornecedores para verificar se estio cumprindo com os
acordos e prestando um servi¢o adequado € medido por meio dos indicadores citados. Para entender
a evolucdo no desempenho das transportadoras foi disponibilizado pela empresa Beta o indicador On
time que mede o percentual de pedidos que nao foram entregues no tempo acordado junto ao cliente,

conforme a Figura 4 apresenta.

Figura 4: Evolugdo do Indicador 3 no periodo de um semestre

%0 Pedidos entregue fora do tempo acordado - On Iime (%)

1,0% K 1.5% 1,0%

Jan'2020 Fev2020 Mar'2020 Abr2020 Mai'2020 Jun'2020

Fonte: Autoria Préopria

Em marco e abril/2020 os percentuais de pedidos entregues fora do tempo foram altos, porém o
indicador foi similar ao indicador de janeiro, o que evidencia a manutencdo do servico das

transportadoras.
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Como apresentado anteriormente, no setor de Servico ao Cliente, sob a perspectiva do BSC, o
indicador de nivel de servico auxilia agdes estratégicas tanto sob a perspectiva dos clientes quanto da
perspectiva financeira. Por meio da Figura 5 € possivel acompanhar a evolu¢do do indicador desse
setor.

Figura 5: Evolucao Indicador 4 no periodo de um semestre

%o Caixas enviadas em relacdo caixas pedidas pelo cliente (%)

32,3% 32,7%

31,8% 32,0% 32,3% 32,0%
a B B B O = -
Jan'2020 Fev2020 Mar’2020 Abr2020 Mai'2020 Jun'2020

Fonte: Autoria Prépria

Na Figura 5 nota-se que o més de Marco, inicio da pandemia, foi o periodo em que os pedidos
chegaram mais incompletos aos clientes. Porém, segundo os entrevistados, a estratégia de
comunicacdo com os clientes, informando a disponibilidade (ou ndo) dos itens, fez com que houvesse
um melhor alinhamento entre o estoque e a expectativa do cliente. Com isso, no més de abril/2020 ja
foi possivel notar um aumento de 1% do resultado de maio/2020.

Analisando sob a perspectiva do BSC, o indicador de nivel de servico auxilia agdes estratégicas tanto
sob a perspectiva dos clientes quanto da perspectiva financeira. Por meio dele é possivel medir a
percep¢ao do cliente em relacdo ao servico. O indicador de nivel de servico, serve como um
direcionador para agdes que fardo diferenca na percepgio do cliente. E possivel notar sua influéncia
na perspectiva financeira, pois se as quantidades de caixas pedidas pelo cliente ndo foram atendidas,
houve uma perda de oportunidade de faturamento desses itens.

A perspectiva de aprendizado e crescimento foi identificada em todos os setores, pois segundo as
entrevistas, os trabalhadores passaram por treinamentos ou tiveram materiais que explicassem o novo
contexto e as mudangas que a empresa passaria a adotar. Porém, a empresa ndo utilizou indicadores

para medir as acOes realizadas dentro dessa perspectiva.

4.4 Estudo de Caso e RBS

As estratégias identificadas na literatura e no estudo de caso sdo sintetizadas no Quadro 6. Vale
ressaltar que as estratégias da empresa Beta consideram somente o contexto covid-19, isto €, existe a
possibilidade da empresa utilizar estratégias apontadas pela RBS, porém nao foram adotadas como

principais para manter a resiliéncia durante o periodo da pandemia.

Quadro 6: Estudo de Caso e RBS
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Cluster

Estratégias RBS

Identificada
Autores no estudo
de caso

Localizacdo do

1.Dispersdo de Estoque em mais de um CD

2.Posicionamento estratégico de um centro de

Forbes e Wilson (2018); Garcia-Herreros;
Wassick e Grossmann (2014)

distribuicdo Brunnquel et. al. (2018)
Estoque .
3.Estoque em locais que podem ser
compartilhado entre parceiros da cadeia de Agigi: Niemann e Kotzé (2016); Sdenz; Revilla e
suprimentos Acero (2020)
A s Forbes e Wilson (2018);Carvalho et. al. (2012);
Gestio de 1.Redundancia do estoque Hecht et. al. (2019); Rajesh (2016) Vv
Estoque 2.Estoque de emergéncia para itens especificos
ede seguranga Pereira; Christopher e Silva (2014)
Agigi; Niemann e Kotz¢ (2016);S4d et. al. (2019);
1.Multis0urcing Pereira; Christopher e Silva (2014); Brunnquel
et. al. (2018); Agigi; Niemann e Kotzé (2016) \/
) 2.C0'ntr'ole e rastreabilidade através da Ruiz-Benitez; Lopez e Real (2019); Machado;
Gestao de proximidade com os fornecedores Paiva e Silva (2018)
fornecedores o 5
3.Comunicagio e Co'laboragao com os Ruiz-Benitez; Lopez e Real (2019); Pereira;
fornecedores por meio do EDI Christopher e Silva (2014)
4.Acordos mais favoraveis com fornecedores
ou prestadores de servigo logisticos Séenz; Revilla e Acero (2020) ‘/
1.Desenvolvimento de programas de
consciéncia de risco Abeysekara; Wang e Kuruppuarachchi (2019) \/
Gestao de Forbes e Wilson (2018); Abeys ;
3 e . . Lo s ; ysekara; Wang e
Conhecimento 2-Novas politicas; Procedimentos e Praticas Kuruppuarachchi (2019) \/
3.Treinamentos Hecht et. al. (2019)
1. Escolher diferentes modais de transporte (S;S?; Revilla e Acero (2020); Carvalho et. al.
Transporte 7 Rotas alternativas Brunnquel et. al. (2018)
3. Ter frota prépria Forbes e Wilson (2018)
1.Capa01dade flexivel Asokan; Yarime e Esteban (2017) \/
CGesta% d; 2.Capacidade do sistema de funcionar
apacidade virtualmente Asokan; Yarime e Esteban (2017)
3. Capacidade tecnolégica Rajesh (2017)
Planejamento . N
. . 1.Planejamento formal de emergéncia v
Emergencial Hecht et. al. (2019)
1. Benchmarking Manning e Soon (2016)
Machado; Paiva e Silva (2018); Brunnquel et. al.
. . (2018); Hendry et. al. (2019); Liu e Lee (2018);
2'Integra§ao Interna e externa Scholten e Schilder (2015); Shekarian e Parast \/
Comunicacio/C (2020)
olaboragdo 3 Colaboragdo com concorrentes e ndo Abeysekara, Wang e Kuruppuarachchi

interna e externa

concorrentes

4.Colaboragdo utilizando TI

5. Integracdo com os clientes

(2019);Hendry et. al. (2019); Scholten e Schilder
(2015); Shekarian e Parast (2020)

Mensah; Merkuryev e Longo (2015)

Abeysekara; Wang e Kuruppuarachchi (2019);
Liu e Lee (2018); Shekarian e Parast (2020) \/

Fonte: Autoria prépria

Analisando o Quadro 6, € possivel notar que 40% das estratégias encontradas na literatura foram

adotadas para garantir a resiliéncia da cadeia de suprimentos durante um evento inesperado.
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As estratégias do cluster Localizacdo do Estoque, apesar de serem adotadas pela empresa Beta, ndo
foram consideradas essenciais no periodo do estudo de caso. Ja no cluster Gestao de Estoque a
redundancia de estoque mostrou relevancia no momento de resili€éncia para o setor de Planejamento.
De acordo com os entrevistados, a priorizacao de produgao de itens A e B garantiu atender a maior
parte da demanda dos clientes-chave.

O cendrio do estudo de caso apresentou a oportunidade da estratégia citada no cluster Gestdo de
Fornecedores, de desenvolver acordos mais favoraveis com prestadores de servicos logisticos. Além
disso, segundo os entrevistados, o multisourcing e o contrato com véarios fornecedores permitiram
que a empresa Beta tivesse maior poder nas negociagdes para barganhar condi¢des mais favoraveis
para o setor de Compras de Servicos Logisticos.

No setor de manufatura, o cluster de Gestao de Conhecimento mostrou-se relevante para a gestao da
fabrica no periodo de pandemia. Por meio de novas préticas, procedimentos e conscientiza¢do do
risco covid-19, segundo os entrevistados, foi garantida a seguranca e saide dos trabalhadores. A
capacidade flexivel das fabricas da empresa Beta foi mencionada como relevante e, além disso, este
periodo serviu para incentivar ainda mais esta estratégia.

O planejamento emergencial foi adotado por todos setores abordados neste estudo e, de acordo com
os entrevistados, as reunides para manutengao desse planejamento tiveram sua frequéncia aumentada,
chegando a serem realizadas diariamente em alguns casos. Com isso, as estratégias do cluster de
Colaboragdo entram com forga, pois as reunides mais frequentes puderam contribuir para a realizacao
mais eficiente da estratégia de integracdo entre as dreas internas e externas.

No setor de Servicos ao Cliente, a integracdo com os clientes foi de extrema importancia para que as
informacdes acerca do estoque pudessem ser compartilhadas com maior transparéncia entre a
empresa Beta e seus clientes, para melhor alinhamento das quantidade de itens a serem

comercializados.

5. Conclusao

Levando em consideracdo o periodo da pandemia do Covid-19, no recorte entre marco de 2020 e
julho de 2020, este trabalho teve como objetivo avaliar as estratégias que conferem resiliéncia as
cadeias de suprimentos utilizando a estrutura do BSC. Para isso, inicialmente realizou-se uma RBS
para levantar as estratégias de resiliéncia, agrupando-as em clusters por similaridade. Na sequéncia,
investigou-se as estratégias resilientes, o alinhamento dos niveis hierdrquicos e as medidas de
desempenho adotadas por uma empresa de bens ndo durdveis (Beta) como enfrentamento as restri¢des
derivadas da Covid-19, considerando as quatro perspectivas do BSC.

Apesar de ter sido considerado um cendrio bem especifico que envolve uma crise de satde publica e

econdmica, quase metade das estratégias encontradas na literatura foram adotadas pela empresa Beta
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e proporcionaram resiliéncia. Isso pode ser visto por meio da recuperagdo, margo a julho de 2020,
dos indicadores chaves da empresa. Como fator principal da recuperacdo da empresa Beta observou-
se os seguintes clusters: Gestao de Estoque; Gestdo de Fornecedores; Gestdo de Conhecimento;
Capacidade Flexivel; Planejamento Emergencial e Comunicagdo e Colaboragao.

Todas as estratégias encontradas no estudo de caso puderam ser relacionadas as perspectivas do BSC.
Na perspectiva Financeira foram encontradas estratégias relacionadas a reducio de custos € aumento
de faturamento. J4 na perspectiva de processos internos foram adotadas medidas voltadas ao
planejamento e producdo de itens prioritarios. Na perspectiva dos clientes a comunicacdo e a
colaboracdo entre a empresa Beta e os clientes foram essenciais para evitar cancelamentos de pedidos
por falta de estoque. Apesar da empresa ndo ter um indicador para mensurar as agdes realizadas na
perspectiva de aprendizado e crescimento, elas tiveram contribuicdes relevantes para conscientizacao
dos trabalhadores a respeito da gravidade da Covid-19 e o aprendizado acerca das medidas a serem
adotadas para protecao de todos. Todas as perspectivas tiveram contribui¢do para manter a resili€éncia
da Cadeia de Suprimentos.

Por se tratar de uma empresa grande, com mais de 10.000 funciondrios divididos em diversas areas
distintas, este trabalho apresenta a limitac@o de estar restrito as dreas entrevistadas. Apesar de serem
dreas representativas da empresa, a andlise foi restrita a apenas quatro, deixando de coletar
informagdes acerca da empresa como um todo.

Para trabalhos futuros, recomenda-se um estudo de caso além da empresa focal, ou seja, ampliar as
entrevistas para os demais membros da cadeia de suprimentos, como fornecedores de matéria-prima,
transportadoras, operadores logisticos e clientes (varejo e atacado), para a avaliagdo e confronto das

medidas de resili€éncia sob o ponto de vista de uma maior diversidade de membros.
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Apéndice A - Roteiro de Entrevista

Esta etapa do trabalho tem como objetivo identificar quais principais estratégias resilientes foram
adotadas pelas empresas Beta durante o periodo inicial da Covid-19 (Marco de 2020). A seguir
apresenta-se um questiondrio utilizado para coleta de informagdes via chamada de video, registrando
as respostas ou gravando a chamada se autorizado pelo entrevistado. O nome do entrevistado e da

empresa serdo mantidos em sigilo neste trabalho.

Secao 1
Qual a descri¢do do seu cargo/setor?
Quanto tempo estd neste cargo/setor?

Quanto tempo estd na empresa Beta?
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Secao 2

O que € uma ruptura na visao do seu setor? Durante a pandemia houve ruptura?

Quais estratégias foram adotadas para superar ou evitar esta ruptura?

Durante o periodo de mar¢o de 2020 a junho de 2020, quais indicadores foram acompanhados mais

de perto?



