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RESUMO

O presente artigo promove uma discusséo tedrica acerca dos potenciais riscos e
vulnerabilidades presentes nas cadeias de suprimentos, revelados em meio ao
contexto de pandemia do novo coronavirus (COVID-19). O objetivo € analisar as
propostas de diversos autores quanto as melhores medidas a serem tomadas por
empresas e governos frente a futuras crises similares. Com isso, o artigo descreve e
analisa duas novas teorias para modelos de cadeia de suprimentos: ISN e VSC, onde
através de uma andlise comparativa, foi possivel identificar que a viabilizacdo do
modelo ISN tem como foco o descongestionamento do fluxo de produtos e servi¢os
através da flexibilizacdo das funcdes desempenhadas ao longo das cadeias de
suprimentos, abrangendo maior nimero de organizacdes, enquanto o modelo VSC
visa a otimizagdo do redirecionamento de recursos a fim de melhor adequar
organizacdes a diferentes cenarios de crise, necessitando de maiores investimentos.
Para se chegar a tais resultados, tomou-se por base artigos e relatorios publicados
dentro do periodo de fevereiro até agosto de 2020, que discutem as muitas
repercussdes oriundas da crise, ainda em curso, da COVID-19.
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ABSTRACT

This article promotes a theoretical discussion regarding the potential risks and
vulnerabilities present in supply chains, exposed in the context of the new coronavirus
(COVID-19) pandemic. The objective is to analyze the proposals of several authors
regarding the best measures to be taken by companies and governments in the face
of similar future crises. The article then describes and analyzes two new theories for
supply chain models: ISN and VSC, where through a comparative analysis, it was
possible to identify that the viability of the ISN model focuses on facilitating the flow of
products and services through the flexibilization of functions performed along the
supply chains, encompassing a wider number of organizations, while the VSC model
aims to optimize resource redirection in order to better adapt organizations in the face
of different critical scenarios, requiring greater investments. To reach these results,
articles and reports published within the period from February to August 2020 were
used, which discuss the many repercussions arising from the COVID-19 crisis, which
is still ongoing.
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1. INTRODUCAO

No contexto da pandemia da COVID-19, muitas organizagbes lutam para
manter o funcionamento de seus processos operacionais frente a inGmeros problemas
de ordem biomédica, politica e socioeconébmica ocasionados pela propagacdo do
novo coronavirus, enquanto buscam se adaptar a nova realidade na qual estédo
inseridas.

Com muitas instituicbes privadas e governamentais nao conseguindo
acompanhar as vérias oscilagbes do mercado, como demandas extremamente
instaveis, é possivel argumentar que o principal problema a ser solucionado esta nas
cadeias de suprimentos, que, frente a um risco como uma pandemia, apresentam
diversas fragilidades que precisam ser identificadas, compreendidas e corrigidas por
gestores para garantir o correto funcionamento de seus processos, buscando
minimizar a interrupcdo do fluxo de bens e servicos essenciais ao combate da
pandemia.

Mesmo apOs vencermos a pandemia do novo coronavirus, é inegavel que seus
efeitos serdo duradouros e nos fardo repensar a maneira que o mundo dos negdécios
funciona (JAVORCIK, 2020, traduc&o nossa).

Desta maneira este artigo busca, através de uma pesquisa bibliografica (fonte
secundaria) de natureza qualitativa, elaborar uma discusséo tedrica acerca das
vulnerabilidades e riscos enfrentados pelas cadeias de suprimentos ao longo da
pandemia, priorizando informacg@es coletadas de documentos publicados no periodo
de fevereiro até agosto de 2020. Considerando a importancia vital da cadeia de
suprimentos para toda e qualquer organizacdo em ambito global, este artigo tera uma
abordagem generalista quanto aos impactos da pandemia nas cadeias de
suprimentos de diversos setores, buscando analisar as solucfes propostas por
diversos autores quanto as melhores medidas a serem tomadas por empresas e
governos frente a futuras crises similares a do novo coronavirus. Dentro desta
proposta, o artigo tera como foco a descricdo e analise de duas novas teorias para
modelos de cadeia de suprimentos: ISN e VSC.

Entretanto, é importante salientar que com a crise ainda ocorrendo e possuindo
impactos parcialmente previsiveis, o corpus de autores e trabalhos desenvolvidos
acerca da pandemia do novo coronavirus tende a aumentar & medida que novos
estudos forem concluidos e publicados ao longo dos préximos meses, o que implica
em uma necessidade por futuras discussdes e pesquisas visando solucionar o0s
problemas que as cadeias de suprimentos enfrentam durante grandes crises como a
da COVID-19.

2. DEFINICOES
2.1. A Pandemia

A sindrome respiratéria aguda grave 2 (SARS-CoV-2), popularmente
conhecida como COVID-19 (Coronavirus Disease, ou Doenca do Coronavirus em
portugués) é uma doenca altamente infecciosa causada por um novo tipo de
coronavirus descoberto recentemente (WHO, 2020, traducdo nossa) e principal
responsavel pela pandemia do novo coronavirus, decretada pela Organizacao
Mundial da Saude em 11 de Marco de 2020, entrando para a histéria como uma das
maiores crises sanitarias ja enfrentadas pela humanidade, em especial devido as
inlmeras consequéncias que trouxe para 0s mais diversos setores.



Em meio a essa crise, um dos principais obstaculos enfrentados por instituicées
privadas e governamentais € a gestao de cadeia de suprimentos, onde a maioria das
empresas lutam para manter um fluxo constante de bens e servigcos demandados
(SHARMA; ADHIKARY; BORAH, 2020, traducdo nossa) - situacdo que claramente
mostra a necessidade por avangcos em pesquisas e praticas de resiliéncia de cadeia
de suprimentos (IVANOV; DOLGUI, 2020, traducdo nossa).

Produzindo ndo apenas repercussdes de ordem biomédica em escala global,
mas também uma série de impactos sociais, econdmicos, politicos, culturais e
histéricos (FIOCRUZ, 2020), o atual cenario da pandemia do COVID-19 refor¢a a ideia
de que pandemias sdo qualitativamente diferentes de crises comuns ao revelar nao
apenas a importancia critica da gestéo de cadeia de suprimentos, muito mais do que
gualquer outro evento da histéria moderna (CRAIGHEAD; KETCHEN JR; DARBY,
2020, traducdo nossa), como também a incapacidade por parte de muitos paises e
empresas de lidarem com as consequéncias da progressao da doenca — problemas
de gestéo de cadeia de suprimentos que se refletem na logistica de bens e servicgos,
sejam estes mascaras, respiradores, alimentos ou remédios (RANNEY; GRIFFETH;
JHA, 2020, traducdo nossa).

2.2. Cadeia de Suprimentos

Uma cadeia de suprimentos pode ser definida como um complexo sistema
capaz de englobar todos os processos ao longo de uma linha de producéao, incluindo
também as pessoas, atividades e instituicdes envolvidas neles, buscando gerar
satisfacdo ao cliente, atendendo a todos 0s seus requisitos no menor tempo possivel
(FONTES, 2019). Turcic (2020, apud GHORI, 2020) descreve cadeia de suprimentos
como “uma rede logistica composta por fornecedores, produtores, depdsitos, centros
de distribuicdo e pontos de venda.”.

Trata-se de uma juncéo de uma série de processos que fazem parte do ciclo
de vida de determinado bem, de sua origem até a entrega ao destinatario final
(NEOGRID, 2018), ou como afirma Fontes (2019): “A cadeia de suprimentos, também
conhecida como Supply Chain, € o sistema que compreende o conjunto de atividades
gue envolvem a producdo, o armazenamento e transporte de produtos ou servigos.”.
A autora também complementa que a gestédo da cadeia de suprimentos inclui compra
de matérias-primas, controle de estoque e o transporte do produto até o cliente final.
Assim, de uma perspectiva global, pode-se dizer que a cadeia de suprimentos € a
peca fundamental da economia de qualquer pais, tendo se tornado altamente
sofisticada e vital para a competitividade de muitas empresas. Porém, essa natureza
global e interligada também as torna cada vez mais vulneraveis a uma série de riscos
(SHARMA; ADHIKARY; BORAH, 2020, traduc&o nossa).

3. FRAGILIDADES INTRINSECAS AS CADEIAS DE SUPRIMENTOS
3.1 Riscos Inerentes as Cadeias de Suprimentos

Devido ao grau de complexidade envolvendo cadeias de suprimentos globais,
também € inegavel a presenca de diversos riscos inerentes a sua estrutura e gestao.
Referindo-se as cadeias de suprimentos no ambito global, Sharma, Adhikary e Borah
(2020, tradugéo nossa), afirmam que “suas naturezas globais e interligadas também
as tornam cada vez mais vulneraveis a uma série de riscos”. Tais riscos sao
multifacetados e podem ser classificados como riscos operacionais e de interrupgoes



(CHOI et al., 2019; CRAIGHEAD et al., 2007; FAHIMNIA et al., 2018; GONVIDAN et
al., 2017; IVANOV, 2008; SAWIK, 2011; TANG, 2006; TOMLIN, 2006; XU et al., 2020;
apud IVANQV, 2020, tradug&o nossa). O autor segue sua linha de raciocinio afirmando
que “enquanto os riscos operacionais sao relacionados a perturbacbes diarias na
cadeia de suprimentos, como prazos de entrega e flutuacdes de demanda, riscos de
interrupcao pertencem a eventos de baixa frequéncia e alto impacto” (IVANOV et al.,
2017; KINRA et al.,, 2019; HOSSEINI et al., 2019, apud IVANOV 2020, traducao
nossa), usando catastrofes naturais como terremotos e tsunamis como exemplos de
riscos de interrupgcdo, assim como catastrofes causadas por erro humano ou
processos judiciais, defendendo que tais riscos também séo caracterizados por
impacto forte e imediato na cadeia de suprimentos, fazendo com que fabricas,
fornecedores e linhas de transporte fiqguem temporariamente indisponiveis.

Nesse contexto, surtos epidémicos sdo considerados um caso especial de
riscos para a cadeia de suprimentos, sendo caracterizados por trés componentes: A
existéncia de interrupgcbes de longo termo e seus crescimentos imprevisiveis,
propagacdo simultanea de interrupcdes na cadeia de suprimentos, e interrupcdes
simultdneas em infraestrutura de oferta, demanda e logistica (IVANOV, 2020,
tradugdo nossa). O autor também afirma que “Ao contrario de outros riscos de
interrupcéo, surtos epidémicos comegcam pequenos, mas rapidamente aumentam e
dispersam-se por muitas regides.”, utilizando exemplos recentes como os surtos de
SARS, MERS, Ebola, Gripe Suina, e o préprio novo coronavirus (COVID-19/SARS-
CoV-2).

Mesmo antes da crise do COVID-19, em especial nos ultimos anos, devido a
fatores como um cenario politico internacional cada vez mais incerto e com efeitos de
mudancas climaticas iminentes, que fizeram com que crescessem as preocupacdes
guanto a resiliéncia e também quanto a propria estrutura dessas cadeias de
suprimentos globais, o atual modelo de neg6cios das cadeias de suprimentos ja vem
enfrentando pressoes.

A pandemia veio em um periodo de incertezas quanto ao futuro do livre
comércio de maneira geral, onde a globalizacdo ja estava sob sérias ameacas frente
a guerra comercial entre China e EUA (JAVORCIK, 2020, traducédo nossa). A autora
complementa que choques as cadeias de suprimentos globais eram, até entéo, vistas
como eventos Unicos — como o terremoto e tsunami em Fukushima — e ndo se
esperava que essas perturbacdes temporarias fossem capazes de interromper um
modelo de negécios estavel e bem sucedido, construido sob a suposicédo de que a
globalizagéo veio para ficar. No cenario em que o mundo se encontra hoje, a crise do
COVID-19 certamente foi a ocorréncia que fez com que essas cadeias chegassem
aos seus limites, dando inicio a uma forte quebra no funcionamento de varios
processos, 0 que trouxe grandes consequéncias socioecondmicas para muitas
nacgdes, potencialmente expondo as vulnerabilidades e riscos presentes em tais
cadeias.

3.2. Dificuldades Frente a Pandemia

O cenério de incertezas criado pela crise da pandemia do COVID-19 fez com
gue as cadeias de suprimentos recebessem atencao significativa, especialmente em
ambito global (BALDWIN; EVENETT, 2020, tradugdo nossa). Nesse contexto, 0s
autores também questionam se a globalizacéo excessiva da produc¢ao nao gerou uma
série de novas vulnerabilidades econdmicas, possivelmente expostas com o advento
do novo coronavirus. Assim que a China implementou o primeiro lockdown em



resposta a propagagdo do novo coronavirus, varias empresas europeias e norte
americanas sofreram um impacto quase que instantdaneo em suas cadeias de
suprimentos (PISCH, 2020, tradu¢do nossa).

Ademais, a pandemia exp6s 0 que muitos consideram uma dependéncia dos
fornecedores chineses. 75% dos anticoagulantes importados pela Italia e 60% dos
antibiéticos importados pelo Japdo vém da China, por exemplo (JAVORCIK, 2020,
traducdo nossa). A autora discorre que h4 efeitos indiretos ainda maiores, ja que as
empresas muitas vezes nao sabem onde “os fornecedores de seus fornecedores”
estdo localizados e, s6 agora, 0s paises estdo descobrindo o quao dependentes
realmente sdo da poténcia chinesa. Diante desse reconhecimento, Javorcik reforca
gue as tensdes politicas, como a disputa comercial entre os Estados Unidos e a China,
séo intensificadas a medida que os governantes enfatizam a origem do virus; mesmo
enquanto a pandemia ainda ndo havia sido declarada, j& houveram disrupcfes nas
industrias farmacéuticas, eletrbnicas e automobilisticas devido a parada das fabricas
em Wuhan, uma unica provincia chinesa que contém instalacdes de 300 das 500
melhores empresas do mundo. A percepcdo dessa intensa relacdo pode levar a
alteracbes no funcionamento do comércio internacional e, consequentemente, a
mudancas nas cadeias de suprimentos das empresas.

Nesse cenéario, muitas cadeias de suprimentos, em &ambito global, séo
construidas sobre a ideia errada de que os processos que permitem o fluxo de
produtos e servicos entre organizagfes e nagdes parceiras se sustentam apenas
sobre boas relacdes entre os envolvidos, e que isso permite o fornecimento, producéo
e distribuicdo desses produtos e servicos aos menores custos possiveis (SHARMA;
ADHIKARY; BORAH, 2020, traducdo nossa). Com poucas organizacfes dando a
devida atencéo aos aspectos econdmicos, ambientais e sociais que constituem uma
cadeia de suprimentos sustentavel (VILLENA; GIOIA, 2020, traducdo nossa), €
evidente que este modelo mostrou-se insustentavel (especialmente em ambito social)
ao longo dos anos, com muitas organizacdes demonstrando incapacidade ou
desinteresse em identificar de maneira apropriada suas cadeias de suprimentos e a
mao de obra ligada a elas, onde a falta de fiscalizacdo cria condicbes precarias de
trabalho informal de baixissima remuneracé@o e pouca seguranca (BURROW, 2020,
traducdo nossa). Este sistema de globalizacdo, assim como as instituicbes que o
sustentam, apresenta sinais de enfraquecimento, com a pandemia expondo cada vez
mais as fragilidades inerentes a essas cadeias de suprimentos, o0 que esta acelerando
o chamado por uma economia cada vez menos dependente de paises como a China
- possivelmente o prendancio do fim do modelo de globalizagdo como conhecemos
(LAIRO, 2020, traducao nossa).

Dessa maneira, € evidente que a busca por sustentabilidade mostrava-se um
desafio a muitas organizacdes mesmo antes da pandemia, especialmente as que néo
priorizavam uma aproximacao sustentavel a cadeia de suprimentos - decisdo que
limitou consideravelmente o combate aos efeitos do novo coronavirus nos processos
ao longo das cadeias, especialmente devido a baixa disponibilidade de méo de obra
em areas de quarentena e lockdowns. Além disso, a pandemia revelou a dificuldade
em manter capital e liquidez suficientes nas cadeias de suprimentos, fatores que
prejudicam a capacidade de identificar quais produtos e componentes que possuem
restricbes de capacidade e disponibilidade devem ser priorizados (MOFFETT;
MORAN; MORGAN, 2020, traducédo nossa). O advento da COVID-19 forcou muitas
empresas a tomarem a sustentabilidade como um dos seus principais focos,
enfatizando a necessidade por melhores condi¢des de trabalho que priorizam o bem



estar e a saude dos funcionarios (SHARMA; ADHIKARY; BORAH, 2020, traducao
nossa).

A alta volatilidade de demanda é outro grande desafio encontrado por muitas
organizacdes, que encontram dificuldades em ndo apenas garantir a oferta de seus
produtos e servicos como também em garantir o devido fornecimento de matérias
primas e componentes vitais para o funcionamento dos negocios (MOFFETT;
MORAN; MORGAN, 2020, traducdo nossa). Frente a grande incerteza do mercado
em meio a pandemia, essas organizacoes enfrentam riscos de perda de estoques ou
de impossibilidade de atender os desejos e necessidades dos clientes. Essa oscilagcédo
de demanda repentina, ocasionada ndo somente pelo panico inicial por parte da
populacdo — que levou muitos a compras descontroladas de certos produtos — como
também pelas politicas de distanciamento social, fez com que alguns setores
enfrentam forte queda em demanda de bens e servicos, como 0s setores
automobilistico e de transporte, enquanto setores como o tecnoldgico presenciaram
grande aumento de demanda (SHARMA; ADHIKARY; BORAH, 2020, traducao
nossa). Os autores também discutem que o aumento na demanda por solucdes
tecnoldgicas fez com que a tecnologia emergisse como um fator importante para
garantir o sucesso de uma empresa. Porém, ressaltam que para muitos negocios, o
fator tecnologia também pode ser a sua ruina — nem todas as organizacdes possuem
0 mesmo preparo e estrutura para passar por uma adaptacao tecnoldgica necessaria
para enfrentar a crise.

Além disso, também existem muitas preocupacdes associadas a adocéo de
certas tecnologias dentro de empresas, principalmente quando se trata de seguranca.
O atual cenério de crise trouxe um aumento significativo de 72% em ataques de
ransomware - uma das maiores ameacas a seguranca virtual das organizacoes. Este
tipo de programa encripta todos os aplicativos, arquivos e documentos em
computadores ligados & um servidor, impedindo completamente o acesso a esses
dados e interrompendo o funcionamento da rede (PALMER, 2020, tradu¢do nossa).
Os criminosos responsaveis por esses ataques utilizam desta ferramenta para
paralisar o funcionamento de empresas, para entdo cobrar uma espécie de resgate
(normalmente em criptomoedas) pelo retorno do acesso ao servidor, e na conjuntura
da pandemia da COVID-19, muitos criminosos virtuais se aproveitam das muitas
organizagcbes que ndo dispdem dos recursos necessarios para combaté-los
(PALMER, 2020, traducdo nossa). O autor comenta que o aumento desses ataques
também se deu pela ado¢édo do modelo de trabalho remoto (a distancia) por parte das
empresas, visto que muitos funcionarios ndo possuem o treinamento necessario para
lidar com os ataques, 0 que sobrecarrega as equipes de ciberseguranca e torna os
processos organizacionais ainda mais vulneraveis a ataques.

4. SOLUCOES PROPOSTAS
4.1. Resiliéncia e Adaptabilidade

O modelo atual de cadeia de suprimento enfrenta dificuldades de resiliéncia,
sustentabilidade, volatilidade de mercado e implementacdo de novas tecnologias
(SHARMA; ADHIKARY; BORAH, 2020, tradug&o nossa), e as organiza¢gdes buscam
propostas de solucbes para os problemas decorrentes da crise, em grande parte
voltados as capacidades de inovacdo e readaptacdo das instituicbes e de seus
funcionarios. Tradicionalmente, as cadeias de suprimentos operam sintonizadas em
termos de custo e velocidade, uma abordagem que depende de nao haver



interrupcdes. No entanto, a atual crise fez com que fosse dada maior importancia a
resiliéncia das cadeias de suprimentos (RETAIL INSIGHT NETWORK, 2020, traducéo
nossa).

Nesse contexto, muitas organizacdes ja se encontram em posicoes que exigem
completas modificacbes na maneira em que operam (AGRAWAL; SMET; LACROIX;
REICH, 2020, traducdo nossa), e novos modelos de negocio podem significar
mudancas a longo prazo para as organizagdes e consequentemente para o mercado
de trabalho: Enquanto as empresas devem buscar um ciclo de avaliacdo e
compreensao frente a situacdo em que seus funcionérios se encontram - visando
protegé-los e capacita-los - (FARAZI, 2020, traducédo nossa), habilidades digitais e
cognitivas, além das suas capacidades de requalificacdo, serdo essenciais aos novos
funcionarios (AGRAWAL; SMET; LACROIX; REICH, 2020, traducdo nossa).

Ferramentas digitais podem permitir a elaboracdo de medidas de resiliéncia
estruturais mais ageis, independentemente de onde, como e guando ocorre um
choque na cadeia de suprimentos. Com isso, a automatizagdo surge como uma
alternativa a aumentar a eficiéncia das organizac¢ées, reduzindo os custos de entrada
e aumentando a produtividade ao mesmo tempo que d&a as empresas mais, e em
alguns casos novas opc¢des para garantir o funcionamento dos seus processos em
caso de interrup¢des (ELLINGRUD, 2020, traducdo nossa).

Além disso, visando amenizar os impactos de futuras interrup¢cdes nas cadeias
de suprimentos, os fornecedores terdo um aumento nos estoques, com a gestédo de
informacdo ao longo da cadeia de suprimentos - influenciada pelo acréscimo
tecnoldgico - se tornando cada vez mais barata (PISCH, 2020, traducdo nossa),
especialmente com a crise do novo coronavirus revelando a importancia da
informacao frente a tantas incertezas, visto que ao longo da crise a difusdo de noticias
inconsistentes e comunicacdes originadas de diferentes fontes, causou bastante
desinformacdo (SHARMA; LEUNG; KINGSHOTT; DAVCIK; CARDINALI, 2020,
traducdo nossa). Simultaneo a isso, 0 comércio internacional serd direcionado para
uma maior regionalizacdo da producao. A causa da mudanca, no entanto, ndo € uma
postura protecionista, mas sim a busca por uma correlacdo entre a proximidade
espacial dos parceiros e a gestdo da cadeia de suprimentos. Essa tendéncia, caso
adotada por produtores chineses, por exemplo, pode resultar na intensificacdo de
circulacdo de bens finais ou proximos de acabamento na cadeia de suprimento global
(PISCH, 2020, traducéo nossa).

Muitas empresas deverdo perceber o valor desses novos fluxos e modelos de
trabalho em conjunto da importancia de um novo modelo de cadeia de suprimentos
gue visa 0 uso de estratégias prospectivas para as organizacdes (SHARMA;
ADHIKARY; BORAH, 2020, traducao nossa), cenario onde o uso de novas tecnologias
- em especial das tecnologias digitais - aparenta ser inevitavel, visto que estas
possuem grande potencial de otimizag&o para planos de contingéncia em resposta as
repercussdes de novas pandemias (IVANOV, 2020, traducao nossa). O autor tambéem
discute a importancia da busca por inovacédo e enfatiza que o estudo de dados é vital
para a elaborag&o de cadeias de suprimentos mais resilientes em tempos de crise, 0
gue também trara o foco do mercado de trabalho para areas como andlise de dados,
inteligéncia artificial e machine learning.

4.2. Viabilidade

Por outro lado, € importante notar que existe grande complexidade na proposta
de maior resiliéncia para cadeias de suprimentos, muito além do que uma questdo de



adaptabilidade, remodelagem ou de implementacdo de novas tecnologias. Seria
ingenuidade imaginar que no contexto atual da crise do COVID-19 muitas empresas
ndo teriam se utilizado de inimeros planos de contingéncia, tecnologias de informacgéo
e sistemas inteligentes na tentativa de amenizar os impactos da crise, € mesmo assim,
94% das empresas da Fortune 1000 foram afetadas por interrupgdes e problemas em
suas cadeias de suprimentos ocasionados pela disseminacdo do novo coronavirus
(SHERMAN, 2020, traducéo nossa). Em grande parte, isso se deu pela instabilidade
e imprevisibilidade de demanda no mercado internacional, tépico ja abordado neste
artigo, onde a oferta de muitos setores se mostrou incapaz de atender as demandas
crescentes de certos produtos (como por exemplo mascaras descartaveis, alcool em
gel e sprays desinfetantes) frente & queda drastica em demanda por outros (como
automoveis), levantando questionamentos acerca da capacidade de sobrevivéncia
social e de mercado (IVANOV; DOLGUI, 2020, traducdo nossa) frente a crescentes
riscos de ordem biomédica e sustentavel, além das emergentes chances de faléncia
por parte de muitas organizacfes, que cada vez mais buscam auxilio financeiro
governamental.

Nesse contexto, discussdes sobre sobrevivéncia social e de mercado levantam
uma necessidade inerente a busca por um conceito que, em meio a atencao
consideravel que questdes como adaptabilidade, resiliéncia e remodelagem de
cadeias de suprimentos tém recebido, segue despercebido por muitos: Viabilidade.

Discorrendo sobre cadeias de suprimentos, Ivanov (2020, traducdo nossa)
define viabilidade como “a capacidade de uma cadeia de suprimentos de se sustentar
e sobreviver em um ambiente de mudancas através da remodelagem de estruturas e
replanejamento de performance com impactos de longo termo.”, enfatizando sua
importancia como uma propriedade fundamental as cadeias de suprimentos para
entdo se chegar a agilidade, resiliéncia e sustentabilidade. Viabilidade aqui, refere-se
tanto a capacidade de adaptacao de organizacfes e individuos frente a uma crise,
como também a capacidade de desenvolvimento e implementacdo de solu¢des para
problemas decorrentes dela. E importante notar que a capacidade de adaptacdo de
uma organizacdo ndo depende necessariamente do seu porte ou recursos: A
viabilizacdo de um novo modelo de negbcios em uma estrutura organizacional
concebida por um modelo rigido e pouco flexivel dificilmente pode ser efetivada sem
prejudicar o funcionamento de diversos setores organizacionais, potencialmente
trazendo mais prejuizos do que beneficios a organizacéo.

Posto isso, Ivanov propde, em duas pesquisas distintas, dois novos modelos
tedricos de cadeia de suprimentos: A Rede de Suprimentos Interligada (ISN) e a
Cadeia de Suprimentos Viavel (VSC).

4.2.1. Rede de Suprimentos Interligada (ISN)

O primeiro modelo introduz o até entdo inédito conceito de ISN - ‘Intertwined
Supply Network’ (ou Rede de Suprimentos Interligada, em portugués), que Ivanov e
Dolgui (2020, tradugao nossa) definem como um “conjunto de cadeias de suprimentos
interligados que garantem em sua integridade a provisdo de bens e servigos a
sociedade e aos mercados.”, conforme Figura 1.

Figura 1 - Cadeia de Suprimentos Linear, Rede de Suprimentos e Rede de
Suprimentos Interligada



Supply Chain Supply Network Intertwined Supply Network

- ‘- .- . .. .. . >- ..
] v » -«
v
.
. '. .- . § '- - k. ’.
7R Iy
. v .
. '- >. . .- .. - .- ’.‘

Fonte: IVANOV; DOLGUI, 2020, p. 2

Este modelo busca se viabilizar através do uso de dois conceitos: Teoria dos
jogos e modelagem de ecossistemas. O primeiro refere-se ao estudo de tomada de
decisdo baseada em informacdes originadas de fontes externas, enquanto o Ultimo
refere-se ao estudo de ecossistemas de maneira abstrata, normalmente através de
modelos matematicos, para se melhor compreender como que ecossistemas e
modelos reais funcionam. Modelagens baseadas em teoria dos jogos sdéo
consideradas bastante adequadas e eficientes para se analisar interrup¢des ao longo
de cadeias de suprimentos (GUPTA; IVANOV, 2020, apud IVANOV; DOLGUI, 2020,
traducao nossa), e ao utilizar de principios de modelagem de ecossistemas, como a
orientacdo de sobrevivéncia, auséncia de janelas de tempo explicitas e foco no
ecossistema em andlise (nesse caso, 0 ecossistema de uma ISN), este modelo
distingue trés grandes funcdes desempenhadas ao longo de uma ISN: Fornecedores,
empresas focais, e demanda de mercado (consumidores). Dessas funcdes, a
empresa focal se destaca pelo fato de que normalmente é a que ‘governa’ a cadeia
de suprimentos, tendo acesso direto aos consumidores e sendo a principal
responsavel pelo desenvolvimento do(s) produto(s) ou servico(s) ofertado(s)
(SEURING; MULLER, 2008, apud FROSTENSON; PRENKERT, 2015, traducio
nossa). Assim, o modelo propde que uma ISN, sendo composta por complexas redes
de suprimentos com estruturas dindmicas e mutaveis, permite que diferentes
organizacdes e individuos presentes ao longo da rede sejam capazes de assumir mais
de uma dessas funcbes de maneira simultanea (IVANOV; DOLGUI, 2020, traducdo
nossa), especialmente as empresas focais, que devido a sua estrutura de negécios
mais robusta, disponibilidade de capital e influéncia sobre os processos da rede, tém
condi¢Bes de gerir as modificacdes necessarias para garantir o funcionamento da rede
através da gestao de realocacao de fungdes. Isso garante maior eficiéncia de resposta
frente a uma crise extraordinaria como a do novo coronavirus e permitindo uma maior
adaptabilidade ao sistema como um todo.

Dessa maneira, a suposicdo de que as funcdes das empresas dentro das
cadeias de suprimentos podem variar traz uma série de possiveis mudancas aos tipos
de problemas e resultados esperados de uma analise das propriedades de um sistema
proximo da resiliéncia (IVANOV; DOLGUI, 2020, traducdo nossa). Os autores também
enfatizam que do ponto de vista de resiliéncia, uma ISN é capaz de garantir o fluxo de
produtos e servigos essenciais para sobrevivéncia social e de mercado no longo
prazo. Esses estudos também apontam que frente a crise da COVID-19, ha
necessidade por novas perspectivas, principalmente quando as cadeias de
suprimentos existentes fazem parte de sistemas abertos, caracterizados por muitas
estruturas dindmicas e interdependentes (IVANOV; SOKOLOV; KAESCHEL, 2010;
KELLY; MARCHESE, 2015, apud IVANOV; DOLGUI, 2020, traducdo nossa),
dificilmente representando redes simples e isoladas. Porém, a interdependéncia
dessas cadeias as torna extremamente vulneraveis a interrupcdes, que geram efeitos



domind capazes de paralisar todos os processos ao longo da cadeia. Devido a isso,
frente ao contexto da pandemia, lvanov e Dolgui (2020, traducdo nossa) afirmam que
“a analise de sobrevivéncia ao nivel de uma ISN requer tantas consideragdes em larga
escala quanto a resiliéncia de cadeias de suprimento individuais.”.

Concluindo que cadeias de suprimentos tendem a evoluir para um modelo de
ISN que sao caracterizados por dindmicas estruturais, Ivanov e Dolgui (2020, traducéo
nossa) afirmam que “diferentemente da resiliéncia das cadeias de suprimentos
individuais, a viabilidade das ISNs ndo recebeu muita atencdo em literaturas até
agora.”. Por ser um modelo tedrico muito recente e generalista, existem algumas
limitacbes quanto ao estudo da aplicacdo concreta de ISNs, ainda precisando de
constantes estudos em termos de metodologia e préaticas referentes a sua formacao
e controle, sendo areas interessantes para futuras pesquisas, especialmente ao tratar
da questdo sobrevivéncia em garantir a oferta de bens e servicos em casos
extraordinarios como a crise do novo coronavirus.

4.2.2. Cadeia de Suprimentos Viavel (VSC)

Ja o0 segundo modelo proposto teoriza a nocao de VSC - ‘Viable Supply Chain’
(ou Cadeia de Suprimentos Viavel) onde as estruturas das cadeias de suprimentos
tomam formatos adaptaveis para alocacao variavel de oferta e demanda, enfatizando
a importancia em se estabelecer também mecanismos adaptativos controlados para
as transicdes entre os diferentes modelos estruturais (IVANOV, 2020, traducao
nossa). Também buscando solu¢gbes para a questdo de sobrevivéncia social e de
mercado, o autor defende que este modelo deve possuir multiplos formatos estruturais
de cadeia de suprimentos, dividindo-o em trés ciclos de feedback principais: Ciclo de
Eficiéncia, Ciclo de Resiliéncia e Ciclo de Sobrevivéncia. O primeiro ciclo (eficiéncia)
busca oferecer uma grande variedade de produtos e servigos aos consumidores em
circunstancias de estabilidade e crescimento econdmico, visando a utilizagcdo mais
eficiente possivel de fornecimento internacional (DUBEY et al. 2018, apud IVANOV,
2020, traducéo nossa). O segundo ciclo (resiliéncia) refere-se a respostas de curto
prazo, voltadas para lidar com crises e eventos locais, como desastres naturais,
incéndios, etc. Nesta modalidade, a cadeia de suprimentos funciona em torno de suas
capacidades proativas e reativas, como estoque para mitigacao de riscos, capacidade
de flexibilizagdo e fornecedores ‘reservas’ (HOSSEINI et al. 2019, apud IVANOV,
2020, traducao nossa). Por fim, o terceiro ciclo (sobrevivéncia) deve ser adotado em
casos de interrup¢ces de longo termo causadas por circunstancias extraordinarias,
como a pandemia da COVID-19, sendo adaptado para lidar com bruscas mudancas
de producédo (por exemplo, producéo de respiradores ou de mascaras descartaveis
em vez de carros) atraves da reducéo de variedade de produto, mudancas radicais na
base de suprimentos e logistica, e maior localizacdo de producédo (SIMCHI-LEVI,
2020, apud IVANOV, 2020, traducdo nossa).

lvanov (2020, tradugao nossa) afirma que “pode ser uma ardua tarefa ter de
operar e controlar trés modalidades de cadeia de suprimentos simultaneamente, tanto
em termos de eficiéncia como também em termos de complexidade.”. Frente a
necessidade de manter o fluxo de oferta para atender as demandas em diferentes
modalidades de cadeia de suprimentos, 0 processo de cenariza¢do se torna dificil, e
assim os mecanismos de adaptacdo e reparacdo se mostram pecas vitais dentro do
modelo de VSC. Desta maneira, € necessario investir em modelagem, treinamento
(voltado para praticas de mutabilidade) e implementacdo desses mecanismos, que
possivelmente sdo melhor projetados virtualmente, através de simulagfes de



estruturas de cadeias de suprimentos voltadas para resiliéncia e sobrevivéncia
(IVANOV, 2020, traducdo nossa), exigindo também outros investimentos em
treinamento e implementagao de tecnologias digitais e sistemas inteligentes voltados
para essas finalidades.

Bastante versétil e aberta a muitas possibilidades, a VSC pode ser de grande
utilidade para muitos gestores, que dispondo dos recursos necessarios, podem
preparar uma série de modelos de negdcios, compostos por inUmeros processos e
sistemas otimizados para operar em diferentes cenarios, desde os mais otimistas -
garantindo eficiéncia em atender as demandas dos consumidores - até 0s mais
pessimistas onde as organizacdes devem garantir sua sobrevivéncia no longo termo
ao passarem por crises socioecondmicas globais. Ivanov (2020, traducdo nossa)
afirma que “as diferentes aplicagbes de VSC podem ser estudadas e articuladas ao
longo de diferentes industrias e servigos, abrangendo inteiros ecossistemas de cadeia
de suprimentos”, esperando também mais contribuicdes substanciais em quase todas
as areas de estudos de cadeias de suprimentos e gestdo de operacdes.

4.2.3. Anélise Comparativa dos Modelos ISN e VSC

Apls a apresentagdo dos modelos de Ivanov, o presente artigo objetiva
oferecer uma proposta reflexiva sobre a analise de aplicabilidade dos modelos ISN e
VSC. Observa-se que sdo solucdes acertadamente desenvolvidas, porém ainda sem
aplicacdes precisas.

Contudo, levando em consideracdo o momento instavel ainda vivenciado
durante a crise do COVID-19, existem aspectos financeiros, organizacionais e de
viabilidade que devem ser considerados. Em uma primeira analise, é notorio o
direcionamento generalista do modelo ISN em carater de médio a longo prazo;
enquanto o modelo VSC possui carater mais regional e atenta-se a respostas rapidas
de curto prazo.

Nesse contexto, a Cadeia de Suprimentos Viavel mostra-se um modelo versatil
e adaptavel, visto que busca garantir a sobrevivéncia da empresa através da mitigacao
de efeitos nos fluxos de processos e do correto funcionamentos da cadeia nos mais
distintos cenarios por intermédio de adaptacdes e otimizacbes, com um
redirecionamento de recursos para o atendimento de diferentes tipos de demanda. No
entanto, por requerer que as organizacdes sejam capazes de modificar seu foco em
cenarios imprevisiveis, o formato dificulta a gestdo e a mensuracao dos custos
necessarios para uma producado eficiente, além da cenarizacdo de modelos de
cadeias simultaneos ser mais complexa. Por isso, exige grandes investimentos em
treinamentos especializados e potencialmente dependentes de adesdo de novas
tecnologias, o que implica que a VSC € um modelo hipoteticamente aplicavel em
organizagfes que ja possuem uma cultura organizacional voltada para versatilidade e
uma quantidade significativa de recursos que as permitam custear a implementacao
dessas mudancas.

Por outro lado, o modelo de Rede de Suprimentos Interligada requer alteracdes
menos bruscas, e por isso possui implementacdo aparentemente mais acessivel, em
particular as empresas que ja se encontram no mercado. Dessa forma, o modelo
potencialmente abrange empresas de todos os portes, desde microempresas até
grandes organizacdes, visto que proporcionard uma distribuicdo de funcbes e
recursos ao longos das cadeias de suprimentos independente da sua extenséao,
permitindo um descongestionamento de processos ao longo da rede em momentos
de crise, e assim, um melhor fluxo de operagbes. Em contrapartida, sao primordiais o



comprometimento, responsabilidade e a analise da disponibilidade de recursos das
organizacdes envolvidas na ISN, visto que a realocacao de fun¢des ao longo da rede
interligada exige capital e treinamentos adequados. Além disso, a modificacdo no
papel exercido por uma organizacdo em uma cadeia de suprimentos pode gerar
consequéncias de repercussao negativa, prejudicando parceiros e concorrentes de
maneira insustentavel e prejudicial ao funcionamento dos processos da rede como um
todo.

Destarte, ap6s confronto entre as ideias de lIvanov, constata-se que a
complexidade da coexisténcia de diversos fluxos de producéo na VSC interfere na sua
aplicacdo no atual panorama da crise do COVID-19. A flexibilizacdo dos papéis
desempenhados por empresas ao longo das cadeias de suprimentos interligadas pela
rede no modelo ISN, por outro lado, tende a mostrar-se como uma op¢ao mais viavel.

5. CONCLUSAO

Neste trabalho foi discutida a problemética de uma série de dificuldades
enfrentadas por muitas organizagdes frente a crise desencadeada pela pandemia da
COVID-19: Os muitos riscos e vulnerabilidades inerentes as suas cadeias de
suprimentos, muitas vezes expostos apenas em circunstancias extraordinarias como
a crise do novo coronavirus.

Através do levantamento de dados e analise de solugdes propostas por
diferentes autores, contextualizou-se o cenario no qual muitas organizacdes
governamentais e privadas estio inseridas. E certo que esta crise trouxe uma nova
perspectiva ao cenario socioecondmico mundial: A necessidade por adaptabilidade,
inovacao e resiliéncia que clama pela adocdo de posturas completamente inéditas
frente ao desenrolar dos futuros acontecimentos pouco previsiveis em meio a
pandemia.

Nesse contexto, diante dos inerentes riscos operacionais e interruptivos,
organizacdes ponderam as muitas mudancas pelas quais deverdo passar para mitigar
as consequéncias da alta instabilidade de demanda e a consequente incerteza do
mercado, que gera reacdes negativas em diferentes partes envolvidas em seus
processos, frente as dificuldades apresentadas pela pandemia. Com as repercussfes
negativas em diferentes setores socioecondmicos, a crescente busca por solucdes
gue priorizam a sobrevivéncia social e de mercado faz com que muitas organiza¢cées
tomem a sustentabilidade das suas cadeias de suprimentos como prioridade de
implementacédo. Além disso, a busca por novas tecnologias emerge como um fator
crucial para a implementacéo e gestdo de novos modelos de negécios, facilitando a
elaboracao de planos de contingéncia otimizados. Porém, é importante atentar-se que
para muitas organizagdes ha a necessidade por viabilizagdo dessas medidas, visto
gue varias nao dispdem dos recursos necessarios para implementar uma ou mais das
solucdes propostas.

Posto isso, dois modelos preliminares mostram-se promissores como
propostas para futuros estudos acerca de novas cadeias de suprimentos pés COVID-
19: As Redes de Suprimentos Interligadas (ISNs), que buscam descongestionar o
fluxo de produtos através da flexibilizacdo das fungcbes desempenhadas por
organizacbes ao longo das cadeias de suprimentos interligadas pela rede; e as
Cadeias de Suprimentos Viaveis (VSCs), que visam aplacar os efeitos de diferentes
tipos de crises através de estruturas de cadeias de suprimentos altamente versateis,
capazes de redirecionar o uso dos recursos das organizacfes a fim de melhor se



adequarem a diferentes cenéarios, dos mais otimistas aos mais pessimistas,
priorizando acima de tudo a sobrevivéncia das organizacoes.

Contudo, ajulgar que sdo modelos teéricos, ambos estéo a depender de futuras
pesquisas e estudos, ainda sendo muito cedo para que possam alicercar de forma
mais assertiva suas viabilidades praticas.
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