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RESUMO

A gestdao de compras e cadeias de suprimentos foi afetada em diversos aspectos pela
Covid-19, e estudos recentes vem abordando os impactos da pandemia nas cadeias de
varios segmentos. A resiliéncia ¢ fundamental para que estas cadeias se recuperem o mais
rapido e retornem ao seu estado original, mas em contextos complexos como pandemias
pode nao ser suficiente. Assim, a partir do conceito de antifragil de Taleb (2012) surge
um novo conceito de cadeia de suprimentos antifragil, definido por Nikookar, Varsei e
Wieland (2021) como uma cadeia de suprimentos viva que pode ganhar com a desordem,
e que deve ser dinamica e fluida, ndo estatica, evoluindo com a desordem imprevisivel
inerente ao mundo dos negdcios de hoje. Nesse sentido, objetivo geral desta tese foi de
identificar como os fatores de resiliéncia contribuem para a constru¢ao de uma cadeia de
suprimentos antifragil, a partir dos impactos causados pela pandemia da Covid-19. Para
tanto, foi conduzido um estudo de caso tendo como organizacdo focal um Hospital
Universitario do Triangulo Mineiro, e dois fornecedores. Foram entrevistados 20
profissionais, sendo 12 gestores da organizacao focal, 2 representantes dos fornecedores,
e 6 empregados da area assistencial do Hospital. A partir destas entrevistas, foi realizada
uma analise de conteudo que obteve quatro categorias: 1)Rupturas; 2)Fatores de
Resiliéncia; 3)Niveis de maturidade da antifragilidade; e 4)Atuacdo do Poder Publico.
Também foi aplicado um questiondrio em escala /likert para 57 empregados da
organizag¢ao focal, além dos gestores entrevistados. Os resultados mostram que, apesar da
cadeia de suprimentos de insumos hospitalares estudada ter evoluido em muitos processos
internos das organiza¢des no decorrer da pandemia, ndo ¢ possivel afirmar que a cadeia
em questdo ¢ antifragil. Os resultados indicam também quais fatores de resiliéncia melhor
contribuiram para a resiliéncia da cadeia ao longo da pandemia, e quais fatores precisam
ser fortalecidos na busca por uma cadeia antifragil. Nesse sentido, em atendimento aos
objetivos propostos, foram sugeridas seis proposigdes: a acdo das pessoas, € a ma gestdo
dos recursos financeiros disponiveis, podem potencializar os efeitos das rupturas
ocasionadas pelos eventos inesperados como a pandemia; a colaboracdo exerce papel
central para a geracdo de outros fatores de resiliéncia como flexibilidade, adaptabilidade,
agilidade e visibilidade, gerando resiliéncia organizacional e proporcionando resiliéncia
da cadeia de suprimentos; em eventos do tipo cisne negro como a pandemia, a atuagdo da
governangca como indutora de boas praticas, estratégias de abastecimento local e
compartilhamento centralizado de compras e insumos contribuem para a resiliéncia da
cadeia; a melhoria dos canais comunicagdo interna e ao longo da cadeia de suprimentos
¢ essencial na busca pela antifragilidade; a cadeia de suprimentos de insumos hospitalares
deve investir na busca pela redundancia, visibilidade e agilidade, visando atingir o nivel
de maturidade de cadeia antifragil; e para atingir a maturidade de cadeia antifragil, para
além dos fatores de resili€ncia € necessario investir em normativas que flexibilizem os
processos de compras das organizacdes publicas.

Palavras-chave: Resiliéncia; antifragilidade; cadeia de suprimentos antifragil; Covid-
19.



ABSTRACT

Purchasing and supply chain management was affected in several aspects by Covid-19,
and recent studies have addressed the impacts of the pandemic on the supply chains of
various segments. Resilience is essential for these chains to recover as quickly as possible
and return to their original state, but in complex contexts such as pandemics, it may not
be enough. Thus, from Taleb's (2012) antifragile concept, a new concept of antifragile
supply chain emerges, defined by Nikookar, Varsei and Wieland (2021) as a living supply
chain that can gain from disorder, and that must be dynamic and fluid, not static, evolving
with the unpredictable disorder inherent in today's business world. In this sense, the
general objective of this thesis was to identify how resilience factors contribute to the
construction of an antifragile supply chain, considering Taleb's theory of antifragility
(2012), from the impacts caused by the Covid-19 pandemic. To this end, a case study was
carried out with a University Hospital of Triangulo Mineiro as the focal organization, and
two suppliers. 20 professionals were interviewed, 12 managers of the focal organization,
2 representatives of suppliers, and 6 employees of the Hospital's assistance area. From
these interviews, a content analysis was carried out that obtained 4 categories: 1)
Ruptures; 2) Resilience Factors; 3) Antifragility Maturity Levels; and 4) Action by the
Public Power. A Likert-scale quiz was also applied to 57 employees of the focal
organization, in addition to the interviewed managers. The results show that, despite the
supply chain of hospital supplies having evolved in many internal processes of
organizations during the pandemic, it is not possible to state that the chain studied is
antifragile. The results also indicate which resilience factors best contributed to the
chain's resilience throughout the pandemic, and which factors need to be strengthened in
the search for an anti-fragile supply chain. In this sense, in meeting the proposed
objectives, six propositions were suggested: people's actions, and the poor management
of available financial resources, can enhance the effects of disruptions caused by
unexpected events such as the pandemic; collaboration plays a central role in generating
other resilience factors such as flexibility, adaptability, agility and visibility, generating
organizational resilience and providing supply chain resilience; in black swan events such
as the pandemic, the role of governance as an inducer of good practices, local supply
strategies and centralized sharing of purchases and supplies contribute to the resilience of
the chain; improving internal communication channels and throughout the supply chain
is essential in the search for antifragility; the hospital supplies supply chain must invest
in the search for redundancy, visibility and agility, aiming to reach the maturity level of
an antifragile chain; and to reach the maturity of an antifragile chain, in addition to
resilience factors, it is necessary to invest in regulations that make the purchasing
processes of public organizations more flexible.

Keywords: Resilience; antifragility; antifragile supply chain; Covid-19.
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“O antifragil esta além da resiliéncia ou robustez. O resiliente
resiste a choques e permanece o mesmo, o antifragil fica
melhor.”

(Nassim Nicholas Taleb)
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1. Introducao

A pandemia de Covid-19 rapidamente se transformou em uma crise sem
precedentes na saude, economia e geopolitica (DJALANTE et. al.., 2020), e nos ultimos
anos, o Brasil e o mundo enfrentaram inimeros desafios nestes ambitos. Mais
especificamente quando se trata de saude publica, a pandemia impactou diretamente no
atendimento dos pacientes que precisam de assisténcia do Sistema Unico de Saude (SUS)
no Brasil.

Dentre os impactos causados pela pandemia, ¢ amplamente divulgados pelos
veiculos de comunicacdo, a ameaga de ruptura nas cadeias de suprimento globais de
diversos itens considerados essenciais para o tratamento dos pacientes acometidos pela
Covid-19 (PIMENTA et. al.., 2022). Sdo exemplos destes: Equipamentos de Protegdo
Individual (EPI’s) e sedativos utilizados para a intubagao de pacientes mais graves € que
necessitam de suporte ventilatorio.

Conforme relatado por Castro (2021), com a alta demanda e a escassez de
produtos essenciais no mercado, medicamentos utilizados no tratamento de pacientes
internados em UTI’s com Covid-19 sofreram crescimento nos pregos de 650% em média
no mercado nacional durante a pandemia. Esse aumento chegou a até 1000% no caso de
relaxantes, anestésicos e sedativos utilizados para intubacao (CASTRO, 2021).

A globalizagdo econdmica incentivou a realocag¢do de processos de negdcios no
mundo e gera a concentragao de locais de fabricagdo de matérias-primas essenciais para
a industria farmacéutica. Esse fato impactou diretamente na resiliéncia da cadeia de
suprimentos desta industria, com o risco de ocasionar escassez de varios produtos
medicinais (MUSAZZI et. al.., 2020). Os surtos epidémicos propiciam um cenario
especial de riscos para as cadeias de suprimentos, caracterizados pela existéncia de uma
interrupcao de longo prazo, pelo efeito cascata com a propagagao destas interrupgdes e
pela alta incerteza (IVANOV, 2020).

As cadeias de suprimentos de alguns itens mais criticos precisaram se adaptar para
ser mais locais, no intuito de lidar com a Covid-19 e tentar prevenir e aliviar os impactos
de emergéncias futuras. Em complemento, os governos e a iniciativa privada tiveram que
reforgar o seu planejamento de crise para garantir o abastecimento e disponibilidade
suficiente de itens essenciais e mitigar os riscos da pandemia (DJALANTE; SHAW;
DEWIT, 2020).
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Com a alta na demanda por internagdes € com o risco iminente de
desabastecimento, em alguns momentos os governos estaduais e federal tomaram
medidas drasticas que visam evitar o desabastecimento de itens utilizados para intubacao,
como aconteceu no dia 18 de margo de 2021, quando o Ministério da Saude requisitou
todo o estoque das fabricantes de sedativos e bloqueadores neuromusculares (CHAVES;
BRITO, 2021).

Durante a pandemia, o mercado de vendas nacionais destes insumos possuia
quatro grandes grupos de clientes, quais sejam os distribuidores, estabelecimentos
privados de saude, governo e farmacias. A Figura 1 abaixo mostra que a grande parte
destes insumos era destinada a distribuidores, que sdo intermedidrios na cadeia de
suprimentos destes insumos, ¢ podem revendé-los inclusive para os outros grupos

mencionados anteriormente.

Figura 1: Distribuigdo farmacos utilizados em pacientes infectados pelo Sars-CoV-2

0.73%

2229%

@ Distribuidor @Estabelecimento Privade @Governc @ Farmécias @Importador estrangsiro

Fonte: Painel de Monitoramento do abastecimento nacional de medicamentos de interesse ao

enfrentamento a Covid-19. Acesso em 21.04.2021

Diante deste contexto, a resiliéncia das cadeias de suprimentos se tornou essencial.
Fiksel et. al.. (2015) definem a resiliéncia como sendo uma capacidade da organizacdo
em sobreviver, se adaptar e até mesmo crescer em periodos de mudangas turbulentas. Ou
seja, a resiliéncia envolve uma melhora na adaptabilidade das cadeias de abastecimento
globais, a colaboracdo dos stakeholders e o aproveitamento da tecnologia da informagao
visando garantir a continuidade mesmo em cenarios de interrupcdes catastroficas. Ainda
segundo estes autores, a resiliéncia extrapola a mitigacao de riscos, e traz vantagem
competitiva através do aprendizado em lidar com interrupgdes de forma eficaz e mudando

para um novo equilibrio.
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Os debates na literatura sobre a resiliéncia em cadeias de suprimentos cresceram
no século XXI, a partir de trabalhos como Rice Jr. e Caniato (2003), Christopher e Peck
(2004), Peck, (2005), Sheffi e Rice Jr (2005), Pettit, Fiksel e Croxton (2010), dentre
outros. Dentre os tipos de fatores geradores da resiliéncia estdo as capabilites, tais como:
redundancia, flexibilidade, colaboracao, agilidade e adaptabilidade (PETTIT; FIKSEL;
CROXTON; 2010; POBERSCHNIGG; PIMENTA; HILLETOFTH; 2020; FIKSEL et.
al., 2015; LEE, 2021).

No contexto das cadeias de suprimentos de insumos para saude, estudos recentes
também vém abordando esta tematica a partir dos impactos causados pela Covid-19,
como Spieske et. al. (2022) que analisaram estratégias de compras para aumentar a
disponibilidade de suprimentos médicos e promover a resiliéncia da cadeia de
suprimentos da area de saude.

A Covid-19 forneceu um impulso para uma mudang¢a na maneira como as
empresas utilizam suas ferramentas gerenciais para aumentar a resiliéncia e eficiéncia
(KANO; NARULA; SURDU, 2022). E necessario aprender com as ligdes da pandemia
para se antecipar a acontecimentos futuros e ir além da visdo tradicional de resiliéncia e
continuidade (CRAIGHEAD; KETCHEN Jr; DARBY; 2020), e as organizagdes devem
repensar em suas cadeias de suprimentos robustas e resilientes existentes, visando
desenvolver a antifragilidade para aproveitar a desordem como uma oportunidade de
aprender, crescer e evoluir (PRIYADARSHINI et. al., 2022).

Como perspectiva alternativa para o estudo da resiliéncia, uma nova proposta
surgiu na literatura em pesquisas relacionadas a gestdo de compras e cadeias de
suprimentos: a aplicacdo do conceito de antifragilidade de Taleb (2012), que abordou
como se pode obter vantagem com a desordem ocasionada por motivos diversos. Nesse
sentido, Nikookar, Varsei e Wieland (2021) definiram a cadeia de suprimentos antifragil
como uma cadeia de suprimentos viva, que pode ganhar com a desordem, e que deve ser
dinamica e fluida, ndo estatica, evoluindo com a desordem imprevisivel inerente ao
mundo dos negocios de hoje.

Pesquisas sobre impacto de catastrofes e pandemias nas cadeias de suprimentos,
sugerem a resiliéncia e robustez como meios para lidar com as interrupgdes, mas poucos
discutem a antifragilidade como resposta a estas, como Nikookar, Varsei ¢ Wieland
(2021) e GroBler (2020). A resiliéncia ndo reconhece tais choques como oportunidades

de fortalecimento e crescimento, ja a cadeia de suprimentos antifragil ndo apenas
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responde, mas prospera frente a interrupcao (PRIYADARSHINI et. al., 2022; TALEB,
2012).

Considerando o cenario exposto, este estudo busca responder a seguinte questao:
Como os fatores de resiliéncia podem contribuir para a constru¢do de uma cadeia de
suprimentos antifragil?

O objetivo geral deste trabalho ¢ identificar como os fatores de resiliéncia
contribuem para a constru¢do de uma cadeia de suprimentos antifragil, considerando a
teoria da antifragilidade de Taleb (2012), a partir dos impactos causados pela pandemia
da Covid-19.

Em complemento, buscamos atender aos seguintes objetivos especificos:

1. Identificar como a pandemia da Covid-19 impactou a cadeia de suprimentos de
insumos hospitalares;

2. Propor agdes que possam tornar esta cadeia de suprimentos mais resiliente,
buscando a antifragilidade;

3. Identificar como as capabilities ¢ demais fatores de resiliéncia podem ser
aplicadas para que as cadeias de suprimentos se restabelecam e se aprimorem,
buscando a antifragilidade.

Nesse sentido, neste trabalho passa-se a defender a seguinte tese: ndo existe cadeia
de suprimentos antifragil no setor de saude publica brasileiro sem que exista uma
flexibilidade normativa que permita a¢des do gestor publico no sentido da cadeia se
beneficiar dos impactos causados por choques como a pandemia. Tal tese ¢ defendida
pois, no cenario vivido na pandemia, uma séria de alteracOes legislativas e executivas,
com a edi¢do de Leis e Medidas Provisorias foram necessarias para que o gestor publico
pudesse ter uma maior flexibilidade no sentido de superar as rupturas no sistema. Porém,
tais alteracoes so tiveram validade durante o estado de emergéncia publica de saude.

O setor publico, em especial Hospitais e Organizagdes de Saude, enfrentou, e
ainda continua enfrentando, uma série de dificuldades na aquisi¢do de insumos, devido
as diversas rupturas causadas pela pandemia nas diversas cadeias destes itens. Além disso,
os normativos legais, que burocratizam o processo no sentido de torna-lo mais
transparente e competitivo, acabam por dificultar acdes ageis dos gestores publicos para
que o fornecimento ndo seja interrompido. Nesse sentido, este segmento possui total
capacidade de fornecer os subsidios necessarios para a compreensao da proposta de uma

cadeia de suprimentos antifragil, partindo da 6tica da resiliéncia.
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1.1 Justificativas

O presente estudo justifica-se pela presenca de uma lacuna teorica em estudos que
relacionem a resiliéncia das cadeias de suprimentos em tempos de pandemia, ainda mais
quando relacionados as compras em organizagdes publicas e hospitalares.

Buscando identificar possiveis lacunas na literatura, foi realizada uma busca em
duas bases de dados cientificas internacionais, disponiveis no Portal de Periddicos
CAPES, quais sejam a Web of Science e Scopus. Esta pesquisa foi feita nos resumos de
trabalhos na lingua inglesa e publicados a partir dos anos 2000, contemplando as
seguintes strings (ou combinagdes): "Supply chain" AND Covid* AND (Purchasing OR
Sourcing); “Supply chain” AND Resilience AND (Purchasing OR Sourcing); Resilience
AND Covid*AND (Purchasing OR Sourcing); “Supply chain” AND Resilience AND
Covid*.

A partir desta pesquisa, uma analise inicial dos dados foi realizada através do
software gratuito VOSViewer, buscando identificar os mapas das redes bibliométricas
geradas pelas buscas, em que verificamos que a for¢a dos links construidos pelas redes
ndo foram significantes, exceto quanto a combinagdo “Supply chain” AND Resilience
AND Covid*, o que indica uma possivel lacuna teérica com relagdo as demais, e indica
um numero crescente de estudos relacionados a resiliéncia nas cadeias de suprimentos
pos advento da pandemia de Covid-19. Sendo assim, o presente estudo se justifica tanto
para buscar preencher um gap na literatura, quanto também para contribuir com os
crescentes estudos mais recentes relacionados aos impactos da pandemia e seus
desdobramentos.

Para identificar as correntes tedricas mais presentes nos ultimos estudos
relacionados a gestdo de compras e suprimentos, realizamos uma pesquisa inicial no
Journal of Purchasing and Supply Management e leitura dos artigos mais recentes
publicados no referido periddico, considerando o seu alinhamento com a proposta da
pesquisa e a sua relevancia. A partir desta leitura inicial, ndo foi identificado uma corrente
unica predominante, mas a ampla maioria dos estudos ainda se relaciona as visoes
tradicionais baseadas em recursos, e na dependéncia de recursos.

Um dos artigos localizados faz mengdo ao editorial do Journal que, em 2019,
clamou aos pesquisadores a introducdo de novas teméaticas no campo de estudos do
periddico (ZSIDISIN et. al.., 2019), demonstrando, portanto, uma lacuna na introdugao

de novas teorias relacionadas ao campo de estudos de gerenciamento de compras e
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cadeias de suprimentos, e sugerem a introdu¢do de um novo conceito que va além da
resiliéncia. A partir dai o artigo intitulado “Gaining from disorder: Making the case for
antifragility in purchasing and supply chain management”, dos autores Nikookar, Varsei
e Wieland (2021), introduz o conceito de antifragilidade nas cadeias de suprimentos.

No intuito identificar outros estudos que tratem a tematica da antifragilidade, ao
pesquisar artigos cujo resumo mencionasse os termos “antifragilidade”, “supply chain” e
“resiliéncia” na base de dados internacional Scopus, a pesquisa retornou apenas os
trabalhos de Nikookar, Varsei ¢ Wieland (2021), Bravo e Hernandez (2021) e
Priyadarshini et. al. (2022). Retirando o termo “resiliéncia” da busca, encontramos apenas
mais um artigo (GROBLER, 2020), o que refor¢a duas proposi¢des: 1) a existéncia de
uma lacuna que pode ser explorada com a introducao do conceito de antifragilidade; 2) a
relevancia atual do tema, notada pelas referéncias serem todas recentes.

Nesse sentido, para além da escassez de trabalhos relacionados a tematica
proposta, as contribuicdes deste trabalho através da caracterizacdo dos niveis de
maturidade da antifragilidade na cadeia de suprimentos estudada contribuird para a
constru¢do de um arcabouco tedrico na literatura, permitindo que novos estudos surjam

para avaliar a aplicagdo do conceito de cadeia de suprimentos antifragil.

1.2 Contribuic¢des esperadas do trabalho

O presente estudo possibilitara ganhos em diversas frentes, contribuindo nos
aspectos tedricos da tematica apresentada, no campo pratico/empirico, no campo social,
e também no aspecto regional, considerando o tema de concentracao do Programa de Pos-
Graduacdo em Administragdo (PPGA) da Faculdade de Gestao e Negocios (FAGEN) da
Universidade Federal de Uberlandia (UFU).

Com relagdo a contribuicdo tedrica, apesar de ser um tema emergente
considerando a emergéncia em satude publica que passamos, ainda sdo poucos os estudos
sobre esta tematica em cendrios de pandemia. Neste sentido, o presente estudo contribuira
na constru¢do de um arcabougo tedrico para compreender como as cadeias de suprimentos
sdo afetadas e se tornam resilientes ou antifrageis com os impactos causados pelas
pandemias, considerando que previsdes indicam que outras pandemias virdao no futuro, e
com uma maior frequéncia.

Ainda com relacdo a contribuigdo teorica, a pandemia da Covid-19 desafiou todo

o conhecimento ja existente até entdo a respeito da resiliéncia em cadeias de suprimentos,
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em especial de insumos hospitalares. Nesse sentido, o presente estudo podera auxiliar a
desafiar e também ampliar o conhecimento ja existente, e auxiliar a reescrevé-lo dentro
de um novo contexto.

Por fim, o presente estudo se propde a utilizar um novo conceito ainda nao muito
difundido nas pesquisas relacionadas a gestao da cadeia de suprimentos, que € o conceito
de antifragilidade de Taleb (2012). Nesse sentido, ¢ buscando a inclusdo de novas
abordagens tedricas para os estudos relacionados a gestdo de compras e cadeias de
suprimentos (ZSIDISIN et. al., 2019), assim como acontece em diversas areas do
conhecimento, Nikookar, Varsei e Wieland (2021) introduzem o conceito de cadeia de
suprimentos antifragil, e sugerem uma agenda de pesquisa a partir desta.

Partindo para uma visdo pratica/empirica, a constru¢do da pesquisa proposta
possibilitara aos gestores de Instituicdes Hospitalares o conhecimento do funcionamento
da cadeia de suprimentos de insumos criticos em cenarios de pandemia, possibilitando
um melhor planejamento e adaptacao neste e em outros contextos adversos e de incertezas
e rupturas de fornecimento.

No campo social, os Hospitais Publicos Federais, em especial os Hospitais
Universitarios, sao em muitos locais a unica referéncia de atendimento 100% SUS nas
regides em que estdo inseridos. Neste sentido, estudar a resiliéncia na cadeia de
suprimentos de insumos hospitalares possibilitara aos gestores das instituicdes
hospitalares um melhor planejamento em suas a¢des de aquisigdo, politicas de estoques,
dentre outras, no intuito de melhor cumprir a sua missdo social que compreende o seu
papel no ensino, pesquisa e extensao, bem como no atendimento a populagao.

E por fim, considerando o aspecto regional do PPGA, bem como as mesorregides
de abrangéncia/impacto da UFU, temos alguns Hospitais Universitarios Federais como
nas cidades de Uberlandia, Uberaba e Goidnia, sendo que estes hospitais sdo referéncia

para as demais cidades de suas respectivas regides.
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2. Referencial Teorico

As pesquisas envolvendo aspectos relacionados a resiliéncia no ambito das
organizagdes ganharam forca na década de 1990, com estudos como os de Mallak (1998)
e Horne e Orr (1998), iniciando com uma perspectiva ainda mais voltada para os aspectos
da implementacgao e criagdo da resiliéncia organizacional como um todo. No inicio dos
anos 2000, estudos envolvendo resiliéncia e cadeia de suprimentos também ganharam
espaco, a partir de trabalhos como os de Christopher e Peck (2004), Peck (2005), dentre
outros.

Com o advento da Covid-19, os estudos recentes (a partir do final de 2019) vem
ganhando um novo ingrediente para testar a resiliéncia nas organizagdes em tempos de
pandemia, com um nimero crescente de publicagdes sobre a tematica em todo o mundo.
Abaixo apresentamos uma nuvem das principais palavras frequentes encontradas nas
publicacdes recentes, elaborada a partir de uma busca nas bases cientificas Web of Science

e Scopus, com os termos “suplly chain”, resilience e Covid:

Figura 2: Nuvem de palavras

chain

Fonte: Elaborado pelo autor no software WebQDA

Neste topico serdo abordados os aspectos relacionados a resiliéncia nas cadeias de
suprimentos, os impactos da pandemia de Covid-19 e as capabilites que auxiliam estas

cadeias a retornarem a niveis mais préximos da normalidade, bem como introduzir o
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conceito de antifragilidade e como este vem sendo abordado em outras areas de
conhecimento. Além disso, abordaremos também as teorias relacionadas a gestdo de
compras e suprimentos, € os impactos nas cadeias de suprimentos causados por eventos

adversos como pandemias.

2.1 Resiliéncia em cadeia de Suprimentos

A tematica da resiliéncia na cadeia de suprimentos vem ganhando espago nas
pesquisas da area no século XXI. Um dos primeiros conceitos ¢ trazido por Christopher
e Peck (2004), que definem resiliéncia como sendo uma habilidade de um determinado
sistema de retornar ao seu estado original apds uma perturbagao, ou mudar para um estado
novo e mais desejavel apos este fato.

A resiliéncia nas cadeias de suprimentos ¢ definida por Tukamuhabwa et. al.
(2015), a partir da analise de diversas outras defini¢cdes, como a capacidade adaptativa de
uma cadeia de suprimentos para se preparar e¢/ou responder a interrupgdes, se recuperando
oportuna e economicamente, progredindo para um estado de operacdes pds-interrupgao
que idealmente seria melhor do que o encontrado antes da interrupgao.

Em um estudo sobre o desenvolvimento de pesquisas em resiliéncia da cadeia de
suprimentos, os autores Kamalahmadi e Parast (2016) definem resiliéncia como sendo a
capacidade adaptativa de uma determinada cadeia em reduzir a probabilidade de ter de
enfrentar perturbagdes repentinas, e resistir a disseminacao de tais perturba¢des mantendo
o controle e se recuperando, e também respondendo através de agdes imediatas e eficazes
no intuito de ultrapassar o disturbio e restaurar a cadeia de suprimentos para um estado
robusto. A definicdo dos autores considera trés fases: antecipagdo, através de planos e
pensamento proativo; resisténcia, mantendo o controle sobre a estrutura e fungdes; e
recuperagao e resposta, com acdes reativas rapidas e eficazes.

Partindo de uma perspectiva multidisciplinar, envolvendo aspectos ecologicos,
sociais, psicologicos, econdmicos e organizacionais, a resiliéncia na cadeia de
suprimentos pode ser compreendida como a capacidade da cadeia em se adaptar e se
preparar para eventos inesperados, respondendo as interrupgoes e se recuperando delas
para manter a continuidade das opera¢des em um nivel desejado de conexao e controle
da estrutura (PONOMAROV; HOLCOMB, 2009). A resiliéncia organizacional, que ¢
influenciada pela resiliéncia da cadeia de suprimentos, ¢ definida por Ruiz-Martin,

Loépez-Paredes e Wainer (2018) como a combinagcdo mensuravel de caracteristicas,
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habilidades, capacidades ou capabilities que permitam resistir a distirbios conhecidos
e/ou desconhecidos e sobreviver.

Em uma visdo relacionada ao contexto das organizacdes de saude, Mandal (2017)
afirma que este setor sofre com a utilizagdo ineficiente de capital e recursos, devido a
fatores como o baixo giro de estoques, sendo necessario estabelecer uma cultura que
permita o planejamento conjunto e sincronizacdo das operagdes. O autor define a
resiliéncia da cadeia de suprimentos de insumos para saude como a capacidade das
organizacoes desta cadeia trabalharem de forma sincronizada e organizada no sentido de
fornecer os tratamentos e cuidados necessarios aos pacientes em eventos que gerem
alguma ruptura na cadeia.

Varios sdo os conceitos na literatura sobre resiliéncia, seja no campo das cadeias
de suprimentos ou outras areas de estudo. Os autores Pettit, Fiksel e Croxton (2010)

sintetizam algumas defini¢des de resiliéncia, conforme o Quadro 1 abaixo.

Quadro 1 - Definigoes de resiliéncia e seus campos de estudo

Autor Defini¢do Campo de estudo
MerriamWebster Capacidade de um corpo de recuperar o seu Engenharia
(2007) tamanho e forma ap6s uma deformacéo
Capacidade de se recuperar de uma perturbag@o,
Folke et. al.. (2004) mantendo a diversidade, Ecologia

integridade e processos ecologicos

Gorman et. al..
(2005)

Stoltz (2004)

Habilidade de se recuperar da adversidade Psicologia

Habilidade de se recuperar da adversidade e
avancar mais forte que nunca
Rice and Caniato | Habilidade de reagir a uma interrupgo inesperada

Lideranca

Cadeia de Suprimentos

(2003) e restaurar as operacdes normais
Sheffi (2005) Contengdo da interrupgdo e recuperagdo desta Cadeia de Suprimentos
. Capacidade de um sistema de retornar ao seu
Christopher and . . .
Peck (2004) estado original ou passar para um estado novo e Cadeia de Suprimentos

mais desejavel estado, apos ser perturbado
Capacidade de sistemas industriais complexos
Fiksel (2006) sobreviverem, se adaptarem e crescerem em face Cadeia de Suprimentos
de mudangas turbulentas
Fonte: Adaptado de Pettit, Fiksel e Croxton (2010), p.17 (traducdo nossa)

Para se chegar até a resiliéncia, Rice Jr. e Caniato (2003) afirmam que de todos os
caminhos possiveis, dois teriam um maior potencial, cada um com caracteristicas
diferentes de custos e servigos que deveriam ser consideradas ao se projetar uma cadeia
de suprimentos para a resiliéncia. O primeiro caminho se daria através da criagdo de
capabilities de resposta dentro da organizag¢do, como por exemplo a flexibilidade, sendo

estas desenvolvidas através de investimentos em infraestrutura ou outros recursos de
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forma antecipada. O segundo se daria através da redundancia, que trata da manutengao
da capacidade de resposta as interrupgdes na cadeia de abastecimento, e ¢ fundamental
para esforcos relacionados ao gerenciamento de estoques, manutencdo de linhas de
producao, frota de transporte dedicada, dentre outros pontos.

Em uma abordagem no contexto da rede a qual a organizacdo estd inserida,
Christopher e Peck (2004) afirmam que existem riscos internos a organizagao, que sao
aqueles inerentes aos seus processos € controles, riscos externos a organizacao, mas ainda
internos a rede, que seriam aqueles relacionados a demanda e oferta dos bens da
organizacdo, ¢ aqueleriscos do ambiente externo a rede. Portanto, uma boa gestdo da
cadeia de suprimentos se nortearia em quatro principios basicos: a concepcio da
resiliéncia, a colaboracdo, a agilidade, e a criagdo de uma cultura de gerenciamento de
riscos.

A criacdo de redes de cadeias de suprimentos cada vez mais complexas, com
organizagdes interdependentes através de estratégias de terceirizagdo e globalizagdo
principalmente, aumentou os riscos para a continuidade dos negdcios pertencentes a estas
cadeias. Isso faz surgir uma nova prioridade no planejamento dos negocios, através da
busca por estratégias que compreendam maior grau de resiliéncia nas cadeias. A
resiliéncia requer flexibilidade e agilidade, e envolve também o redesenho de processos
para decisdes sobre fornecimento, e a criagao de relacionamentos colaborativos norteados
por uma maior transparéncia de informagdes no ambito da cadeia de suprimentos. Assim,
pode ser necessario sacrificar a otimiza¢do de custos no curto prazo em prol de uma
resiliéncia melhorada e sustentavel em toda a cadeia (CHRISTOPHER; PECK, 2004).

Dada a natureza dindmica e em evolucdo dos riscos inerentes as cadeias de
suprimentos, ¢ bem provavel que nenhuma estratégia de gestdo da cadeia seja isenta a
riscos, assim como qualquer sistema, por mais bem gerenciado que seja, serd
invulneravel. Nesse sentido, para que as cadeias de suprimentos se tornem e permanegam
verdadeiramente resilientes, mais consciéncia e vigilancia constantes sao necessarias para
fazer frente as lacunas de estoques, capacidade, e até mesmo tempo (PECK, 2005).

A resiliéncia de uma organizagao, segundo Sheffi e Rice Jr (2005) se d4 em funcao
de duas importantes varidveis, que seriam a posi¢do competitiva da empresa e a
capacidade de resposta da cadeia de abastecimento na qual estd inserida, sendo que as
empresas poderiam aumentar a sua resiliéncia criando redundancia ou flexibilidade. Em
ambientes e mercados competitivos, as empresas que possuem capacidade de resposta

rapida tendem a ganhar participagdo de mercado, ao contrario das que respondem
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lentamente. J4 as empresas com poder de mercado e que também respondem rapidamente

as interrupg¢des tém a oportunidade de solidificar suas posi¢des de lideranga.

2.1.1 Capabilities e outros fatores de resiliéncia

Um melhor nivel de resiliéncia ¢ alcancado quando existe a manutengdo de um
equilibrio entre as capabilities e as vulnerabilidades as quais a organizacdo ou cadeia
estdo sujeitas, € o escopo da resiliéncia deve abranger todos os processos,
relacionamentos e recursos que a cadeia possa oferecer para superar tais vulnerabilidades.
O gerenciamento da resiliéncia nas cadeias de suprimentos consiste em um método
proativo que complementa o gerenciamento de riscos tradicional e o planejamento para a
continuidade do negocio, sendo a resiliéncia essencial para a sobrevivéncia de uma cadeia
de suprimentos no curto prazo, e que também fornece capacidades para que esta se adapte
as mudangas e possa prosperar no longo prazo, sobrevivendo a interrupgdes imprevistas
e criando vantagem competitiva (PETTIT; FIKSEL; CROXTON; 2010).

A partir da analise dos trabalhos e dos conceitos abordados por diversos autores,
Poberschnigg, Pimenta e Hilletofth (2020) definem as capabilities da resiliéncia nas

cadeias de suprimentos, conforme apresentado no Quadro 2 abaixo.

Quadro 2 - Capabilities de resiliéncia nas cadeias de suprimentos

Capability Definigdo Autores
Usar estoque de seguranga para manter a | Rice and Caniato (2003), Sheffi and Rice
redundancia capacidade de responder a qualquer (2005), , Soni et. al.. (2015), Ali et. al..
interrup¢do na cadeia de suprimentos (2017), Adobor and McMullen (2018)

A criagdo de capacidades para perceber e
responder as ameacas de perturbag@o.
Representa investimentos nas pessoas e
infraestrutura, em um sistema de produgéo
que acomoda varios produtos e
flexibilidade no atendimento de pedidos

Rice and Caniato (2003), Christopher and
Peck (2004), Ali et. al.. (2017), Adobor
and McMullen (2018)

flexibilidade

Chopra and Sodhi (2004), Christopher
and Peck (2004), Pettit et. al..(2010),
Jiittner and Maklan (2011), Adobor and
McMullen (2018)

Conhecimento sobre a disponibilidade dos
visibilidade ativos operacionais, mecanismos de
coordenacgao, riscos ¢ ambiente da cadeia

A capacidade de responder rapidamente as Kendra and Wachtendorf (2003),
agilidade mudancas do mercado e interrupg¢des atuais | Christopher and Peck (2004), Jiittner and
€ potenciais Maklan (2011), Ali et. al.. (2017)
A capacidade da organizacao de fazer
adaptabilidade | mudancas em suas operacgdes para enfrentar Fiksel (2003), Pettit et. al. (2010)

desafios ou aproveitar oportunidades

Rice e Caniato (2003), Christopher e Peck

Previsdo colaborativa, gestdo de (2004), Pettit et. al.. (2010), Jiittner e
colaboracdo relacionamento com clientes e Maklan (2011), Pettit ez. al.. (2013),
comunicagdo interna e externa Scholten e Schilder (2015), Ali et. al..

(2017), Scholten et. al.. (2019)
Fonte: Adaptado de Poberschnigg, Pimenta e Hilletofth (2020) (Tradugao nossa)
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Uma nova proposta de capability, a sustentabilidade, ¢ sugerida no trabalho de
PIMENTA et. al.. (2022), e representa a capacidade de uma cadeia na producao de bens
e servigos em um ambiente responsavel e mais limpo, regulando também as relagdes de
suas trocas com o ambiente externo.

Uma organiza¢do com altas vulnerabilidades e que ndo possua as capabilities
adequadas estara superexposta a riscos, devendo responder investindo em recursos que
possibilitem a melhoria das capacidades particulares em questdo. Ja organizagdes
expostas a vulnerabilidades, mas que investem pesadamente em recursos, podem
comprometer seus lucros desnecessariamente. Deve-se buscar uma estratégia equilibrada
de resiliéncia, desenvolvendo o portfdlio adequado de recursos para se adequar ao padrao
de vulnerabilidades que enfrentam (FIKSEL et. al., 2015).

As capabilities de agilidade, adaptabilidade e alinhamento (AAA) tém se
mostrado fatores-chave para o sucesso de cadeias de suprimentos de classe mundial, e no
cenario de pandemia dos ultimos anos, as mudangas nos ambientes e nas forgas naturais
impdem novos desafios, e para permanecerem competitivas as organizacdes devem
revisitar estes recursos e entender o que significam nos dias de hoje (LEE, 2021).

Como atributos, elementos ou caracteristicas para a resiliéncia, os autores Ruiz-
Martin, Lopez-Paredes e Wainer (2018) sugerem construir consciéncia da situacao,
gerenciar as vulnerabilidades da organizagao, ter recursos, capacidade de improvisagao,
capacidade de antecipar eventos, agilidade, capacidade de aprendizado, colaboragao,
resiliéncia individuos, flexibilidade, robustez e redundéncia. J4 Bravo; Hernandez (2021)
identificam que os atributos mais relevantes observados nas organizagdes de resiliéncia
sao diversificagdo, integracdo vertical, opcionalidade, flexibilidade e sustentabilidade.

A agilidade traduz a capacidade de resposta, flexibilidade e eficiéncia de uma
cadeia de suprimentos para fazer frente as incertezas e variagdoes do dia-a-dia na oferta e
na demanda. A adaptabilidade compreende as estratégias necessarias para tornar uma
cadeia de suprimentos dindmica, e que seja capaz de atender as mudancas nas
necessidades e no ambiente ao longo do tempo. J& o alinhamento garante que os diversos
interesses e incentivos dos parceiros da cadeia sejam integrados para garantir beneficios
e sucesso para todos os envolvidos (LEE, 2021).

Fiksel et. al. (2015) propdem um framework para avaliagdo e gerenciamento de
resiliéncia da cadeia de suprimentos que permite identificar e priorizar as

vulnerabilidades da cadeia que uma organizagdo enfrenta, bem como os recursos que esta
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deve fortalecer para compensar tais vulnerabilidades. Os autores identificaram seis tipos
principais de vulnerabilidades da cadeia de suprimentos, o que definem como “fatores
fundamentais que tornam uma empresa suscetivel a interrupgdes”, e também 16
capabilities relevantes, que definem como “fatores que permitem que uma empresa

antecipe e supere as interrupcdes”. Estes fatores e suas defini¢des estdo apresentados no

Quadro 3.
Quadro 3 — Fatores de vulnerabilidade e de capacidade da cadeia de suprimentos
Fator Defini¢ao
Turbuléncia Ambiente caracterizado por mudangas frequentes em fatores

Fator de Vulnerabilidade

externos fora do controle da empresa

Ameagcas deliberadas

Ataques intencionais destinados a interromper as operagdes ou
causar danos humanos ou financeiros

PressOes externas

Influéncias, ndo direcionadas especificamente a empresa, que criam
restrigdes ou barreiras comerciais

Limites de Recursos

Restri¢des na produgdo com base na disponibilidade dos fatores de
producdo

Importancia de condigdes cuidadosamente controladas para a

ibili . .
Sensibilidade integridade do produto e do processo
Conectividade Grau de interdependéncia e dependéncia de entidades externas
Flexibilidade no Capacidade de alterar rapidamente as entradas ou o modo de
abastecimento recebimento de entradas

Flexibilidade na fabricacdo

Capacidade de alterar de forma rapida e eficiente a quantidade e o
tipo de outputs

Flexibilidade no
atendimento de pedidos

Capacidade de alterar rapidamente o método de entrega dos outputs

Disponibilidade de ativos para permitir niveis de producéo

Capacidade
P sustentados

Eficiéncia Capacidade de produzir saidas com requisitos minimos de recursos
g | Visibilidade Conhecimento do status dos ativos operacionais ¢ do ambiente
<
= - Capacidade de modificar as operagdes em resposta a desafios o
Q | Adaptabilidade pacic; perag p v
&, oportunidades
@] . ~ . . . .. . ~
2 Antecipagdo Capacidade de discernir potenciais eventos ou situagdes futuras
& | Recuperagio Capacidade de retornar ao estado operacional normal rapidamente
<
= | Disperséo Ampla distribuig@o ou descentralizagdo de ativos

~ Capacidade de trabalhar eficazmente com outras entidades para
Colaboracgao . ,
beneficio mutuo
Organizagao Estruturas de recursos humanos, politicas, habilidades e cultura

Posicdo de mercado

Status de uma empresa ou de seus produtos em mercados especificos

Seguranga

Defesa contra intrusdo ou ataque deliberado

Forca financeira

Capacidade de absorver flutuagdes no fluxo de caixa

Gerenciamento de produtos

Préticas de negdcios sustentaveis durante todo o ciclo de vida do
produto

Fonte: Adaptado de Fiksel et. al. (2015).
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Como novos conceitos para enfrentar o novo normal causado pela pandemia,
Pimenta et. al. (2022), sugerem categorias de fatores de resiliéncia que representam os
fatores necessarios para a existéncia da resiliéncia, e que abrangem 18 elementos
relacionados, sendo eles Tecnologia e Mao de obra, Abastecimento (Sourcing), Cliente,
Ecossistema, e Ativos Financeiros e Patrimoniais. O primeiro esta relacionado a
digitalizagdo da cadeia de suprimentos e forca de trabalho; o segundo esté relacionado ao
nearshoring, distribuicdo e diversificacao de canais; o terceiro a adaptagdo das operagdes
para atender a novas demandas, mudancas do consumidor, gestao de relacionamento com
o cliente, entrega em domicilio e origem do produto; o quarto se refere ao monitoramento
das cadeias de suprimentos criticas, regulacdo governamental, abordagem holistica e
relacionamento com stakeholders; e o ultimo estd relacionado com o desempenho do
fluxo de caixa, inventario, reducdo da margem de lucro e apoio ao fornecedor.

Wieland e Durach (2021) argumentam que outros campos do conhecimento vém
desafiando a décadas o significado de resiliéncia focado no equilibrio, sugerindo que a
resiliéncia ndo estaria ligada apenas a capacidade de retornar ao estagio anterior ao evento
de ruptura, mas também a adaptacao e transformacao. Segundo os autores, os debates no
campo da resiliéncia em cadeia de suprimentos nao vém acompanhando estes avangos, €
que isso deve ser repensado. Baseados nas perspectivas da resiliéncia em engenharia e
resiliéncia socioecoldgica, os autores redefinem a resiliéncia da cadeia de suprimentos
como sendo a capacidade de uma cadeia de suprimentos de persistir, adaptar ou
transformar. A resiliéncia nao deve ser focada na rigidez de tentarmos manter a cadeia de
suprimentos em um estado fixo, o que muitas vezes estd relacionado a altos custos, e
também nao deve ser sempre sobre estabilidade como quase sempre sugere a engenharia,
mas também sobre transformacgao e adaptagao.

Fiksel et. al. (2015) citam o que consideram como um exemplo cldssico de
resiliéncia da cadeia de suprimentos, ocorrido em 2000 quando um dos principais
fornecedores de pegas para celulares da fabricante Nokia, sediado na Finlandia, sofreu
um grande incéndio. A Nokia identificou a crise rapidamente e conseguiu garantir
suprimentos alternativos, além de modificar o design do produto para aumentar as suas
opcdes de fornecimento. Ja a empresa sueca Ericsson, que também dependia do mesmo
fornecedor, divido a lentiddo em resposta a turbuléncia, acabou perdendo
aproximadamente US$ 400 milhdes em vendas.

Para alcangarmos a resiliéncia ao longo da cadeia de suprimentos ¢ necessario

tanto o esfor¢co em acdes internas ao negdcio quanto da rede no qual estd inserido. Causas
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de interrupgdes podem se originar de qualquer elemento da cadeia de suprimentos, mas o
que tem se observador ¢ que quando as interrupgdes no fornecimento acontecem a
montante da cadeia, os impactos sdo mais criticos, razao pela qual a funcdo de compras
tornou-se uma atividade critica de negocios, que ¢ responsavel pelas decisdes de
abastecimento e atua como um elo entre as empresas internas e externas (PEREIRA et.
al.,2014).

A tendéncia ¢ de quanto mais complexa se torna uma organizagdo, menos
resiliente esta se torna, porém ¢ possivel fomentar a resiliéncia entendendo as
vulnerabilidades das cadeias na qual esta inserida, e desenvolver recursos para lidar com
as interrupgdes, como por exemplo através de uma analogia aos sistemas naturais, que
sdo tolerantes a variabilidade e estdo em continua adaptagdo. Sistemas resilientes nao
falham diante de disturbios, mas se adaptam, podendo esta adaptagdao ser rapida ou
gradual, a depender do disturbio causado (FIKSEL et. al., 2015).

A gestdo de riscos tradicional tem por objetivo retornar a uma condigdo
operacional estavel, j4 que os riscos sdo potenciais desvios desta condi¢do, mas ¢
necessario reconhecer que cada interrupgao representa uma oportunidade que pode
indicar uma mudanga para um estagio diferente daquele anterior. Quanto mais rapido uma
organiza¢do identifique as oportunidades latentes em um cendrio de risco, mais
rapidamente esta poderé explora-las antes de seus concorrentes (FIKSEL et. al., 2015).

As organizagdes devem estar preparadas para o imprevisivel e desconhecido,
apoiando o planejamento e a construgdo da resiliéncia organizacional para estes tipos de
eventos, através de respostas reflexivas compostas por uma combinagdo de reflexdes
individuais, coletivas, criticas, e estratégias reflexivas para explorar as possibilidades do
cenario de risco, estabelecendo um foco em metas em evolucao e prioridades estratégicas
das partes interessadas e como elas apoiam a resiliéncia. Uma organizagao resiliente ¢
uma organizagdo que aprende, e que nao se dirime em desastres, sejam eles previsiveis
ou nao. Este tipo de organizacao ¢ formado apenas quando as comunidades de pratica sao
apoiadas e nutridas como parte do objetivo geral de resiliéncia, e estard em melhor
posicao para resposta e mitigacdo aos riscos (MASYS et. al., 2014).

A partir da abordagem inicial onde apresentamos os conceitos de resiliéncia
encontrados na literatura da tematica de cadeias de suprimentos, as suas capabilities, bem
como as vulnerabilidades, na se¢do seguinte abordaremos estudos recentes que envolvem

a resiliéncia no contexto da pandemia de Covid-19.
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2.1.2 Resiliéncia em cadeia de Suprimentos no contexto da Covid-19

A resiliéncia vem ganhando mais destaque nas pesquisas relacionadas a cadeia de
suprimentos com a pandemia da Covid-19. Em uma andlise do contexto Indiano
relacionado a gestdo de riscos de desastres e a pandemia da Covid-19, Mishra (2020)
sugere cinco principais ligoes: necessidade de ferramentas de gestdo de riscos mais
dinamicas; ndo hé substituto para as a¢des das comunidades no combate a propagagao do
virus; o risco ¢ global, mas a resiliéncia ¢ local; precisamos nos concentrar em gerenciar
as incertezas; e precisamos nos concentrar na constru¢ao da resiliéncia. O autor também
propde alguns esforcos para nos tornar mais resilientes a eventos “Cisne Negro” (raros,
de alto impacto e dificeis de prever) como a pandemia: sistema de gestdo de riscos
fortalecido particularmente a nivel local; infraestrutura resiliente social, econdmica e
ambientalmente; sistema financeiro resiliente, com acesso igualitario a poupanga, crédito
e seguros; protecdo social, em especial na economia informal; e gestdo sustentdvel dos
recursos naturais.

Além da resiliéncia, a pandemia de Covid-19 mostra que na ocasido de eventos
extraordinarios, e para evitar colapso do mercado e das cadeias e garantir o fornecimento,
a resisténcia das cadeias de suprimentos as interrupgdes deve ser considerada em escala
de sobrevivéncia ou viabilidade. A viabilidade de uma cadeia de suprimentos
interconectada pode ser entendida por onde as empresas demonstram as suas estratégias
independentes de sobrevivéncia varidveis no tempo por um conjunto especifico, reunindo
todos os estados para os quais existam no minimo uma trajetoria possivel que proteja cada
empresa acima de um dado limite de sobrevivéncia (IVANOV; DOLGUI, 2020).

A partir da nogdo inicial de viabilidade como a habilidade da cadeia de
suprimentos de se manter e sobreviver em um ambiente de mudancas, redesenhando
estruturas e replanejando com impactos de longo prazo, Ivanov (2020b) traz um novo
conceito de cadeia de suprimentos vidvel, que seria um sistema adaptavel e mutével capaz
de rapidamente reagir a mudangas positivas, ser resiliente e se recuperar de interrupgoes,
e sobreviver a interrupcdes globais de longo prazo ajustando suas capacidades as
demandas em resposta as mudancas internas e externas, e alinhada com o
desenvolvimento sustentavel para garantir o fornecimento a sociedade e mercados.

Ainda segundo Ivanov (2020b), o modelo de cadeia de suprimentos viavel podera
ser um importante instrumento para os gestores nortearem suas tomadas de decisdo,

projetando as cadeias de suprimentos para que as mesmas reajam de forma adaptativa as
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mudangas positivas (aspecto da agilidade), e também ter uma capacidade de absor¢ao das
perturbagdes negativas, se recuperando e sobrevivendo as interrupg¢des de curto e longo
prazo, aos choques globais que envolvem transformag¢des nos campos sociais e
econdOmicos, utilizando a resiliéncia com angulos de sustentabilidade. Ou seja, o0 modelo
podera auxiliar as organizagdes na orientagdao de suas decisdes acerca da recuperacao e
reconstru¢do de suas cadeias de suprimentos apos crises globais como a decorrente da
pandemia de Covid-19.

Do ponto de vista tecnologico, e relacionado a industria 4.0, a resiliéncia pode ser
alcancada através da colaboracao entre as organizagdes ¢ sua rede de fornecedores, mas
a pratica ndo ¢ tao facil quanto a teoria. Investimentos altos e pouco claros sdo listados
como sendo o desafio que esta afetando todos os investimentos tecnologicos na era da
pandemia. A inércia organizacional presente em empresas estabelecidas e estruturadas
também ¢ um fator de impedimento neste processo (JOSEPH JEROME et. al., 2021).

Uma cadeia mais resiliente em um mundo pds Covid-19 deve considerar como
alavanca para reducao dos riscos a necessidade de equilibrar o abastecimento global com
o abastecimento nearshore ¢ local, ¢ também a adocdo de varias fontes e uma maior
utilizagdo da tecnologia da informacado buscando gerar a disponibilizacao de informacdes
mais completas e de maneira imediata. Além disso, e talvez o mais importante, a gestao
de talentos também deve promover um foco na resiliéncia, € ndo s6 nos custos,
aprendendo com os eventos atuais para melhorar a tomada de decisdo (VAN HOEK,
2020).

Analisando o papel da gestdo de riscos da cadeia de suprimentos na absor¢do dos
impactos das disrupgdes e na construgdo da resiliéncia e robustez das cadeias, El Baz e
Ruel (2021) constataram que a Covid-19 ndo afetou negativamente a maneira como as
organizagoes identificam e avaliam os riscos de distirbios repentinos em escala global,
que poucas empresas conseguiram prever com antecedéncia. Os impactos das
interrupcdes causadas pela pandemia afetaram negativamente a robustez das cadeias de
suprimentos no curto prazo, porém a resiliéncia das cadeias nao foi afetada diretamente
pela disrupcao, considerando que a maioria das empresas estudadas considera que ja
conseguiu ou conseguira recuperar o seu estagio anterior de desempenho.

Através de uma pesquisa que explora a resiliéncia no fornecimento na visdao da
equifinalidade para estabelecer como as organizagdes compradoras que foram impactadas
de maneiras distintas pelo mesmo evento extremo podem criar estratégias que visem

garantir o fornecimento com sucesso, Dube et. al. (2022) investigaram como trés
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governos europeus (Reino Unido, Suiga e Alemanha). Estes governos adquiriram
respiradores durante a primeira onda de Covid-19 por meio de estratégias bem-sucedidas
de fornecimentos locais. Como resultado, o estudo propde que no inicio de um evento

extremo como uma pandemia:

1. a execucdo/capacidade de resposta agil ¢ mais alinhada com a alta redundancia,
enquanto a flexibilidade combina com baixa redundéncia;

2. o tipo de incentivo do fornecedor estd relacionado ao nivel de redundancia
existente: estimular a inovacdo de fornecedores locais esta mais relacionado a
baixa redundancia, enquanto a contrata¢ao antecipada de fornecedores estd mais
bem alinhada com alta redundancia;

3. a intensidade da colaboragdo estd relacionada ao nimero de opgdes de
abastecimento disponiveis: colaboragdo intensa estd alinhada com opgdes de
fornecimento reduzidas, enquanto colaboragdo limitada estd mais alinhada com
varias opgoes de fornecimento;

4. independentemente de suas opc¢des de fornecimento, as organizagdes
compradoras podem melhorar a flexibilidade e agilidade do fornecedor por meio
de maior flexibilidade regulatoria; e melhorar a sua propria visibilidade e
agilidade através do controle centralizado de compras.

A Covid-19 fornecerda um impulso para uma mudanga na maneira como as
empresas utilizam suas ferramentas gerenciais, € as respostas relacionadas a governanca
gerencial serdo fundamentais para reduzir os custos de informag¢do, aumentar a eficiéncia
e a resiliéncia de longo prazo das cadeias de valor globais. Isso porque as restrigdes de
curto prazo ao comércio € transporte foram suspensas assim que a pandemia estevesob
controle, e o fluxo de bens e servigos foi restabelecido com a retomada da economia
global (KANO; NARULA; SURDU, 2022).

Aprender com as licdes da pandemia para se antecipar a acontecimentos futuros
exige irmos além da visdo tradicional de resiliéncia e continuidade, e os autores
Craighead, Ketchen Jr e Darby (2020) sugerem que as empresas devem promover a
transiliéncia (jungdo entre resiliéncia e transformabilidade), que definem como a
capacidade de restaurar simultaneamente alguns processos € mudar outros, por vezes até
através de mudancas radicais. Para ilustrar, os autores citam um simples exemplo de uma
mercearia que pode precisar restaurar seus produtos esgotados (resiliéncia), melhorando
seus processos de reabastecimento ao mesmo tempo em que converte suas operacoes
(transformabilidade).

A pandemia de Covid-19 surgiu como um choque externo para as empresas € suas
cadeias de suprimentos, o que fez com que as organizagdes repensassem em suas cadeias

de suprimentos robustas e resilientes existentes, mas ainda ¢ necessario que os
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profissionais e pesquisadores pensem além da robustez e resiliéncia, visando desenvolver
a antifragilidade nas cadeias de suprimentos, e aproveitar a desordem como uma

oportunidade de aprender, crescer e evoluir (PRIYADARSHINI et. al., 2022). Nesse

sentido, na proxima sec¢ao abordaremos a teoria da antifragilidade.

2.2 Antifragilidade

Algumas organizagdes podem se beneficiam com choques, e prosperam quando
sao expostas a volatilidade, aleatoriedade, e fatores de stress. Em seu estudo, Taleb (2012)
busca encontrar um conceito que seja o oposto a fragil, e ainda ndo descrito na literatura.
Por exemplo, o autor questiona qual seria o termo oposto a fragil que deveriamos
identificar uma encomenda, caso a mesma tivesse que ser transportada sem nenhum zelo
para que fosse entregue em condig¢des ideais.

Assim, o autor propde um neologismo através da palavra antifragil, e introduz o
conceito de antifragilidade, que define como a capacidade de ganhar com a desordem em
vez de evita-la. A antifragilidade esta além da resiliéncia e da robustez, uma vez que o
resiliente resiste a choques e permanece o mesmo, ao passo que o antifragil melhora a
partir destes choques. O antifragil aprecia a aleatoriedade e a incerteza, e compreende
melhor as suas fragilidades (TALEB, 2012).

O conceito de antifragilidade foi proposto justapondo-o com o termo fragilidade,
sendo a primeira projetada como um antonimo da segunda, e ndo como o contrario de
robustez, que seria um estado intermedidrio de um continuum entre fragilidade e
antifragilidade, e implica somente na capacidade de resistir ao dano (TALEB, 2012;

DERBYSHIRE e WRIGHT, 2014).

Figura 3: Continuum entre fragilidade e antifragilidade

Fragil —— Fobusto —-{ Antifragil

Fonte: Derbyshire e Wright (2014) (Tradugao nossa)

Para Taleb (2012), os agentes estressores (choques, erros, etc) sdo considerados
informagdes a partir das quais os sistemas complexos se fortalecerdo. A antifragilidade
implica, ao contrario do que possa inicialmente parecer, que o antigo ¢ superior ao novo,
e muito mais do que pensamos, sendo que o tempo sabera mais sobre as nossas

fragilidades e as quebrar quando necessario.
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A antifragilidade também pode ser entendida como uma caracteristica emergente
dos sistemas complexos, assim como a resiliéncia, conforme definem Dos Passos, Coelho
e Sarti (2018). Segundo os autores, os sistemas antifrageis sdo aqueles que conseguem de
alguma forma se beneficiar da desordem através de capacidades como a auto-
organizacdo, a aprendizagem ¢ a adaptacdo, sendo a antifragilidade equivalente a
resiliéncia em sua forma mais avancada. Nesse sentido, discordam de Taleb (2012) e
consideram um equivoco dissociar a resiliéncia da antifragilidade, e apds confrontar
alguns conceitos da literatura sobre ambos os termos afirmam que a antifragilidade ¢
sinonimo da resiliéncia em sua forma avancada, ou nova resilié€ncia, onde os sistemas nao
sO resistem ao estresse € volatilidade, mas vdo além e crescem com estes devido a suas
capacidades de adaptacio.

Para Taleb (2012), o que simplifica a questdo ¢ que o antifragil ndo precisa ter
uma compreensao sobre os acontecimentos do mundo tao exata quanto o fragil, ndo sendo
necessario prever os acontecimentos. O autor menciona que a redundancia auxilia na
predi¢do, citando por exemplo o caso de alguém que tenha recursos extras investidos, ou
empresas com estoque suficientes de bens comercializaveis, que ndo precisam saber com
exatiddo qual evento ird causar dificuldades, seja uma guerra, um terremoto, uma
pandemia, uma recessao, ou qualquer outro. Ja aqueles que se encontram em situagdes
opostas, como por exemplo individuos endividados, devido a sua fragilidade precisam
prever com muito mais precisao.

As empresas antifrageis sao resilientes e podem crescer adicionalmente quando as
condigdes propicias surgirem, ao passo que as organizacdes frageis aumentam as
dificuldades financeiras com dificuldades de adaptacao e sao propensas a faléncia apos a
ocorréncia de um evento disruptivo (BRAVO; HERNANDEZ, 2021).

Deve-se considerar que a natureza ¢ agressiva na destruicao e substituicdo, na
selecdo e reorganizacao, e nesse sentido, quando tratamos de eventos aleatdrios o robusto
pode ndo ser bom o suficiente. No longo prazo, precisamos de uma robustez perfeita para
que uma pequena rachadura ndo comprometa todo o sistema, e dado que a perfeita
robustez ¢ inatingivel, precisamos de um mecanismo que permita que o sistema se
regenere continuamente ao invés de sofrer com os choques imprevisiveis e a volatidade.
O antifragil ganha com os erros de previsdo no longo prazo (TALEB, 2012).

As teorias relacionadas ao gerenciamento de compras e cadeia de suprimentos (P
& SCM) admitem que as cadeias de suprimentos sdo sistemas frageis, assumindo,

portanto, uma abordagem ‘“negativa” em rela¢do a desordem. Partindo do conceito de



32

antifragilidade de Taleb (2012), Nikookar, Varsei ¢ Wieland (2021) propdem um desafio
a essa suposi¢do tradicional, iniciando um novo debate para introduzir a antifragilidade
na literatura de compras e cadeia de suprimentos, e sugerir direcdes para pesquisas
futuras.

Na literatura em geral sobre impacto de catastrofes e pandemias nas cadeias de
suprimentos, varios sdo os estudos que sugerem a resiliéncia e robustez como meios para
lidar com as interrupgdes, mas poucos discutem a antifragilidade como resposta as
interrupcoes causadas pela pandemia, como Nikookar, Varsei e Wieland (2021) e GroBler
(2020). A resiliéncia aborda apenas a recuperagao das cadeias, no sentido de absorver os
choques ocorridos, ndo reconhecendo tais choques como oportunidades de fortalecimento
e crescimento, ao contrario da cadeia de suprimentos antifragil, que ndo apenas responde,
mas também prospera frente a interrupcdo (PRIYADARSHINI et. al., 2022; TALEB,
2012).

A pandemia da Covid-19 revelou que algumas empresas foram realmente capazes
de lucrar com a desordem, enquanto as que focaram na robustez e na resiliéncia perderam
espago, sendo provavel que a constru¢do de cadeias de abastecimento robustas e
resilientes ndo seja mais o suficiente para prosperar no mundo de negocios altamente
volatil de hoje. Uma visdo negativa da desordem pode nao ser suficiente para obter
sucesso no mundo de aleatoriedade atual, sendo necessario avangarmos reformulando a
literatura de PSM para considerar a desordem como uma oportunidade. Assim, a cadeia
de suprimentos deve ser reinterpretada como um sistema que ama a aleatoriedade e ganha
com a desordem, e ¢ disso que trata a antifragilidade. (NIKOOKAR; VARSEI;
WIELAND:; 2021).

Os autores Nikookar, Varsei e Wieland (2021) introduzem o conceito de cadeia
de suprimentos antifragil, segundo os mesmos em linha com uma recente reflexdo do
editorial do Journal of Purchasing and Supply Management sobre os seus ultimos 25 anos
de publicacao, em que os editores Zsidisin et. al.. (2019) reforcam a necessidade de uma
atualizag¢do e ampliacdo do campo tedrico em termos de perspectivas, topicos, e buscando
construir pontes entre disciplinas.

Nesse sentido, e partindo do conceito de antifragilidade de Taleb (2012),
Nikookar, Varsei e Wieland (2021) definem a cadeia de suprimentos antifragil como uma
cadeia de suprimentos viva que pode ganhar com a desordem. Ela ¢ dinamica e fluida,
ndo estatica, e evolui com a desordem imprevisivel inerente ao mundo dos negodcios de

hoje. Ao invés de aceitar as consequéncias negativas da desordem, e se organizar em
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como se recuperar, as cadeias de suprimentos antifrageis nos permitem transformar os
desafios em oportunidades para prosperar no mundo da aleatoriedade.

Os autores refor¢gam que os ganhos mencionados da cadeia antifragil vao além dos
financeiros, incluindo aspectos sociais € ambientais. Por exemplo, em uma desordem
social como a exploragdo de trabalhadores, os membros da cadeia de suprimentos
antifragil abragam esta desordem e colaboram para extinguir todas as eventuais formas
de injustica humana, o que resultaria em ganhos sociais para toda a cadeia.

Em cada dominio ou area de aplicagdo, Taleb (2012) propde regras que permitam
sair do fragil em direcdo ao antifragil, seja reduzindo a fragilidade ou se aproveitando da
antifragilidade. Ainda segundo o autor, quase sempre ¢ possivel detectar antifragilidade
(e fragilidade) usando um teste simples de assimetria: qualquer coisa que tenha mais
vantagens do que desvantagens de eventos ou choques aleatorios ¢ antifragil; o contrario
¢ considerado fragil. Para os frageis, os choques trazem maiores danos de acordo com o
aumento de sua intensidade.

A resiliéncia ndo ¢ estatica, € o seu grau evolui com o tempo de acordo com a
melhoria de suas habilidades, caracteristicas ou capabilities para lidar com disturbios,
conforme o Modelo de Maturidade para Resiliéncia Organizacional (RUIZ-MARTIN;
LOPEZ-PAREDES; WAINER, 2018) na Figura 4.

Figura 4: Modelo de maturidade de quatro niveis para resiliéncia organizacional

A J

Tempo

Fonte: Ruiz-Martin, Lopez-Paredes e Wainer (2018), p. 11 (tradugdo nossa)

Uma organizagao fragil ndo € capaz de resistir a ambientes em mudancas e entra
em colapso, ao passo que a organizagao robusta ¢ capaz de sobreviver a algum conjunto
de mudangas no ambiente, desde que ndo estejam fora dos parametros projetados, caso
contrario colapsa. J& uma organizagdo resiliente ¢ robusta, mas também capaz de
sobreviver a eventos imprevistos, € uma organizacao antifragil ¢ capaz ndo apenas de

sobreviver, mas também de prosperar em ambientes turbulentos (RUIZ-MARTIN;
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LOPEZ-PAREDES; WAINER, 2018). Ou seja, os frageis desapareceram, os robustos e
resilientes sobreviveram e os antifrageis prosperaram (BRAVO; HERNANDEZ, 2021).
Outros campos de estudo vém abordando a questdo da incorporacdo do conceito
de antifragilidade para seus estudos, como por exemplo engenharia aeroespacial, ciéncias
da computacao, analise de riscos, financas e bancos, ¢ gestdo de projetos, demonstrando
a sua aplicabilidade e adequagdo para multiplas areas, segundo Nikookar, Varsei e
Wieland (2021). Sendo assim, os autores buscam em seu trabalho encorajar os estudiosos
sobre gestdo de compras e cadeias de suprimentos (P & SCM) a considerar a
antifragilidade no desenvolvimento de uma nova agenda de pesquisa, € buscando
reimaginar a cadeia de suprimentos. Na se¢do seguinte abordaremos estudos que abordam

a teoria da antifragilidade nas cadeias de suprimentos, € em outras tematicas.

2.2.1 Antifragilidade nas cadeias de suprimentos e em outros campos de estudo

Segundo Priyadarshini et. al., 2022, os escassos estudos que discutem a
antifragilidade focam na necessidade desta e como ela impacta a cadeia de suprimentos,
sendo que tais estudos ndo se concentram nos fatores que podem levar ao seu alcance.

Munoz, Billsberry e Ambrosini (2022) explicam que as organizacdes podem
experimentar trés resultados distintos depois de lidar com uma adversidade: a degradagao
do desempenho seguida de recuperacao, que seria a resiliéncia; insensibilidade ao evento
(ou seja, robustez), ou o ganho positivo, que seria a antifragilidade. A antifragilidade
exige que as organizagdes tenham recursos e habilidades para explorar oportunidades
inesperadas que venham a surgir, alocando estrategicamente seus investimentos para
minimizar os riscos negativos € maximizar a oportunidade de alta.

O estudo de Priyadarshini et. al (2022) discute as aplicacdes da manufatura aditiva
na construgdo de uma cadeia de suprimentos antifragil, e infere que tais métodos como a
tecnologia de impressao 3D podem ser uma maneira eficaz de digitalizar as operacoes de
producao e cadeia de suprimentos. A manufatura aditiva vem ganhando atengdo
recentemente, como sendo possibilidade de intervengdo tecnoldgica para salvar as cadeias
de suprimentos de disrupgdes, e j4 vem sendo aplicada em vérios setores como o
aeroespacial, componentes automotivos, suprimentos médicos, joias e produtos
farmacéuticos.

Abordagens integradas e coordenadas, assim como estratégias efetivas de

gerenciamento de riscos, auxiliam as organizacdes na adog¢do e implementacdo da
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manufatura aditiva. As praticas de manufatura aditiva facilitam a cria¢ao de sistemas de
fabricacdo descentralizados, aproximando a fabricagdo do seu cliente, e permitem
interagdes digitais em 3D antes da efetiva fabricagdo do produto, proporcionando
personalizacdo ¢ maior liberdade no design. A manufatura aditiva também reduz o
numero de pecas a serem produzidas ou adquiridas para montagem, diminuindo a
necessidade de grandes estoques, além de reduzir o lead time de fabricacdo, ajudando na
projecdo econdomica de novos produtos. Tais efeitos auxiliam nas respostas rapidas ao
mercado por parte das empresas, que podem agir rapidamente minimizando os efeitos da
interrupcao, e consequentemente levando a construcao de uma cadeia de suprimentos
antifragil (PRIYADARSHINI et. al., 2022).

Analisando os sistemas de compras publicas, Saad (2016) conclui que estes
sistemas permanecem frageis aos diversos choques que vem principalmente dos mercados
e da corrupcdo, e propde uma mudanca de paradigma que permita que um sistema de
compras publicas se torne o mais antifragil possivel e possa se beneficiar de eventuais
choques, tensdes ou distarbios sofridos. Segundo o autor, para que a antifragilidade
funcione bem em um sistema de compras publicas, ¢ necessario que o outro lado da
transacdo também se comporte de maneira congruente, ja que as entidades do setor
privado sdo acusadas de oferecer o produto mais barato possivel para uma determinada
especificagdo, o que também € parcialmente ocasionado pelo mecanismo de adjudicagdo
pelo menor lance utilizado nas compras publicas.

As organizacOes antifrageis frequentemente empregam mecanismos de
redundancia como capacidade adicional, ou possuem a capacidade de levantar
investimentos necessarios para aproveitar os periodos de adversidade. Tais redundancias,
apesar de também poderem ser Uteis em ambientes estaveis, sio maximizadas e obtém
ganhos em condicOes adversas. As organizagdes antifrageis também sdo flexiveis para
atuar na reconfiguracdo de suas capacidades, em consonancia as oportunidades que
surgem em ambientes adversos, o que leva ao ganho de desempenho (MUNOZ,
BILLSBERRY ¢ AMBROSINI, 2022).

Analisando como a antifragilidade pode ser interpretada e operacionalizada em
ambientes gerenciais e as suas consequéncias para o comportamento e desempenho da
cadeia de suprimentos, GroBler (2020) demonstra que o conceito de antifragilidade pode
perder sua vantagem em situacdes € ambientes altamente dindmicos e complexos. Para o
autor, as cadeias de suprimentos ndo possuem caracteristicas simplificadores como os

exemplos de mercado financeiro utilizados por Taleb (2012), uma ver que geralmente
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existem medidas de desempenho conflitantes que influenciam dinamicamente o estado
futuro das organizagdes, e para algumas cadeias existem participantes dominantes os
quais suas decisdes alteram a estrutura do setor ou da cadeia como um todo, e o resultado
das decisdes depende de uma variedade de outras decisdes e dos relacionamentos entre
outros participantes da cadeia.

Priyadarshini et. al. (2022) identificaram, através da revisdo da literatura e
interagdo com especialistas, 16 fatores que levam a uma cadeia de suprimentos antifragil,
conforme elencados no Quadro 4. Estes estdo divididos entre fatores dependentes e
impulsionadores. Os primeiros que sdo aqueles que possuem alta dependéncia e baixo
poder de condugdo, e seu sucesso depende fortemente de outros fatores. Representam os
objetivos desejados por uma organizacdo. Ja os fatores condutores auxiliam no alcance
dos objetivos por parte das organizacdes, sendo também conhecidos como independentes
ou impulsionadores. Possuem alto poder de condugdo e baixa dependéncia, sendo

analisados do ponto de vista estratégico pela alta administragao.

Quadro 4 - fatores que levam a uma cadeia de suprimentos antifragil

Fatores Dependentes Fatores condutores
projeto e fabricacdo de baixo custo desenvolvimento de mao de obra qualificada para adogao
de tecnologias

reducdo no lead time de fabricagao
desenvolvimento de estratégias para colaboragdo e
processos eficazes de manufatura aditiva inovagao

gestdo de estoque efetiva gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos
sistema de producdo distribuido alta gestdo proativa

cadeia de suprimentos antifragil
processo de compartilhamento de informagdes eficiente
capacidade de resposta rapida ao mercado
alocagdo de recursos para digitalizagao
processo de gestdo do conhecimento
efetivo

processos/operacdes de fabricagdo integrados

liberdade de projeto e personalizagdo
Fonte: Adaptado de Priyadarshini et. al., 2022

Os resultados do estudo de Priyadarshini ez. al. (2022) revelam a importancia de
uma alta gestdo proativa, cujas habilidades para uma rapida tomada de decisdo e
planejamento estratégico ajudardo na criagdo de estratégias colaborativas e de inovagdo
em toda a cadeia de suprimentos, fator de grande importancia especialmente durante uma

disrupcao.
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No campo da engenharia aeroespacial, € também baseado nos conceitos de Taleb,
Jones (2014) aborda oportunidades para um design antifragil nas missoes da NASA. Para
0 autor, os sistemas atuais sdo projetados para algum grau de fragilidade, no qual o
sistema € projetado para atender aos requisitos de desempenho estabelecidos. Se o sistema
sofrer algum stress que va além dos requisitos desenhados, ele ira falhar, e os esforcos
atuais tém sido no sentido de projetar sistemas mais resilientes, mas os resultados levam
para sistemas que sdo menos frageis. Assim a busca seria, conforme a defini¢do de Taleb,
pelo sistema antifragil, que como oposto ao fragil, se torna mais forte quando estressado,
similarmente ao que acontece com os musculos do corpo humano, que se tornam mais
fortes através de exercicios.

Ainda segundo Jones (2014), os requisitos restringem o design, uma vez que
focam no que se sabe sobre o sistema e seu ambiente operacional, produzindo entdo
sistemas frageis. Nesse sentido, seriam necessarios novos métodos de producdo de
sistemas que possam adaptar as suas funcionalidades e desempenho para atender ao
desconhecido, sendo o sistema projetado para acessar o ambiente de operacdo em tempo
real e se adaptar a eventos ndo totalmente conhecidos no projeto inicial, levando a uma
nova filosofia que produza sistemas antifrageis.

Também em pesquisas relacionadas a engenharia de sistemas, Verhulst (2014)
afirma que Taleb define o antifragil mais especificamente para um subjetivo contexto
social humano. Levando esse contexto para a engenharia de sistemas, € possivel verificar
que sistemas antifrageis ja existem, sendo estes sistemas parte de um sistema maior que
inclui o ambiente operacional, seus processos continuos, € todas as partes interessadas.
Possuem uma cultura de abertura, esfor¢os continuos em busca da perfeicao, e numerosos
ciclos de feedback em vérios niveis, através dos quais autoridades independentes
orientam o sistema como um todo, resultando em um sistema que evolui para niveis mais
altos de antifragilidade. Diferentemente da engenharia tradicional, este sistema esta sendo
redefinido e adaptado continuamente, em um processo antifragil.

Em uma perspectiva voltada para a andlise de riscos, Aven (2015) afirma que o
conceito de antifragil traz uma importante contribuicdo para a pratica da analise de riscos,
sendo que para medir o grau de antifragilidade, o risco deve ser descrito, considerando
elementos chave como as consequéncias dos varios fatores de stress em relacdo tanto a
performance positiva ou negativa, julgamentos de incerteza, € conhecimento prévio. Para
o autor, a principal contribuicdo parte da ideia do conceito de antifragilidade em vincular

variagdo, incertezas e risco ao nivel de stress para os riscos positivo e negativo
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relacionados ao desempenho futuro. A robustez e resiliéncia abordam a dimensao do
estresse, mas ndo vislumbram isto em relagdo a desenvolvimentos futuros que vao além
das fungdes estabelecidas.

Um dos pilares da gestdo de desempenho ¢ um pensamento baseado em
robustez/resiliéncia/antifragilidade que visa fornecer solugdes e arranjos capazes de lidar
adequadamente com mudangas nas condigdes (eventos estressores, disturbios,
oportunidades), sejam elas conhecidas ou desconhecidas, buscando a melhora do
desempenho ao longo do tempo. A partir das defini¢des de risco como um desvio em
relacdo a um nivel de referéncia e as incertezas associadas, e do risco de desempenho
como um desvio neste em relagdo a um nivel de referéncia e incertezas associadas, Thekdi
e Aven (2019) propdem defini¢gdes para apoiarem a tomada de decisdo, conforme Quadro
5.

Quadro 5 — Defini¢des relacionadas ao risco de desempenho

CONCEITO DEFINICAO
Exposi¢do ao desempenho Estar sujeito a uma oportunidade ou perda
Evento de desempenho Evento que afeta o desempenho do sistema

o Capacidade de recuperar/restaurar o Nivel de Referéncia de
Resiliéncia de desempenho .
desempenho apds uma mudanga na condigdo ou evento

Capacidade de melhorar o desempenho em relagdo ao Nivel
Antifragilidade de desempenho de Referéncia de desempenho ao longo do tempo seguindo

uma sequéncia de alteracdes na condi¢ao ou eventos

Capacidade de melhoria de Capacidade de melhorar o desempenho em relagdo ao Nivel

desempenho de Referéncia de Desempenho ao longo do tempo

o O grau de desempenho ¢ afetado por uma mudanga na
Vulnerabilidade de desempenho )
condicdo ou evento

Robustez de desempenho Oposto de vulnerabilidade de desempenho

Capacidade de estar em uma posi¢do operacional superior
Vantagem competitiva de desempenho devido a altos niveis de Resiliéncia de desempenho e/ou

Antifragilidade de desempenho

Fonte: Adaptado de Thekdi e Aven (2019), p.4

Analisando os sistemas bancérios € monetarios, White (2013) considera que o
conceito de antifragilidade de Taleb é o oposto ao conceito de fragilidade, que ¢ uma
propriedade muito conhecida de algo ser facilmente quebravel, de falhar sob algum nivel
moderado de stress. Algo antifragil ¢ um amante do stress. O autor considera ser possivel
alcangar um sistema bancario e monetario antifragil, com reformas que podem reduzir

marginalmente a fragilidade, mas que ¢ necessario um afastamento sério da
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regulamentacdo centralizada, em dire¢dao a uma mistura de inovagao e disciplina do livre
mercado. Ainda, considera que o sistema bancario dos EUA ndo ¢ naturalmente fragil,
mas que restri¢des e privilégios legais o tornaram fragil.

No sistema monetario atual, a criagdo de dinheiro bésico (moeda) ¢ centralizada,
sendo o banco central o emissor exclusivo, o que significa que colocamos todos 0s nossos
ovos em uma cesta. A falha de um unico ente para fornecer a quantidade certa de o
dinheiro cria um excesso de oferta ou excesso de demanda por dinheiro (no nivel de prego
existente) que nenhum outro emissor pode agir para remediar. Neste sentido, um sistema
centralizado esta em forte contraste com a antifragilidade de um sistema descentralizado
e evoluido, sendo necessario rever os argumentos para a separacao entre o dinheiro e o
estado (WHITE, 2013).

Na perspectiva da gestdo de projetos, Ansar et. al. (2016) analisam evidéncias de
mais de 200 projetos de grandes barragens, envolvendo valores superiores a 300 bilhdes
de dolares, e concluem que estes megaprojetos sdo propensos a serem frageis, uma vez
que pequenos erros, mesmo que seja em uma interagdo dentro do projeto, € que podem
aumentar a probabilidade de fracasso de todo o projeto, sdo improvaveis de serem
notados.

A crise desencadeada pela emergéncia do COVID-19 alterou o cenario
competitivo, e pequenas € médias empresas que desejam sobreviver devem inovar seus
negocios. O trabalho de Corvello et. al. (2022) analisou as respostas a crise por seis
pequenas e médias empresas localizadas no sul da Italia. Todas elas transformaram a crise
em uma oportunidade de negocio através do desenvolvimento de novos produtos,
investindo em marketing e comunicagdo, ou iniciando novas parcerias. A pesquisa
identifica os fatores alavancados pelas organizacdes investigadas que possibilitaram esse
comportamento antifragil, sendo eles principalmente a liberagdo de recursos financeiros,
a agilidade estratégica, estabelecer uma solida relacdo com organizagdes externas, € a
adogdo de tecnologias digitais.

Nesta se¢do, abordamos os estudos sobre antifragilidade relacionada as cadeias de
suprimentos, bem como em outras areas de estudo, e pudemos observar que as pesquisas
desta teoria relacionada a gestdo de compras e da cadeia de suprimentos, estdo em um
pequeno crescimento. Na se¢do seguinte, abordaremos outras teorias ja amplamente

debatidas.
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2.3 Gestao de Compras e Suprimentos, e teorias relacionadas no contexto da
Covid-19

O gerenciamento de compras e suprimentos (Purchasing and Supply Management
— PSM) tem sido cada vez mais importante para a operagcdo eficaz e eficiente das
empresas, evoluindo de uma rotina mecanica para uma funcdo que pode oferecer uma
verdadeira vantagem competitiva. O crescente cenario de globalizagdo e terceirizagao,
em que cada vez mais o foco no gerenciamento de suprimentos € orientado por inovagao
e capacidade, gerou uma maior dependéncia dos fornecedores, aumentando
significativamente a importancia da PSM (SCHOENHERR et. al.., 2012). Com o
aumento da complexidade dos produtos/servicos, a terceirizacdo e¢ a globalizagdo, as
redes de suprimentos se tornam cada vez mais complexas ¢ dindmicas, causando uma
mudanca nos riscos e alterando a localizacdo destes nas redes de abastecimento
(HARLAND, BRENCHLEY ¢ WALKER, 2013)

A gestdo de compras e suprimentos pode ser definida como uma funcgio de
gerenciamento dos negdcios que visa garantir para uma organizacdo a identificacdo, o
fornecimento, o acesso e o gerenciamento de recursos externos que esta necessita ou pode
vir a precisar para o cumprimento de seus objetivos estratégicos. Nesse sentido, a PSM ¢
a responsavel por definir o design e a estratégia da rede de suprimentos para com seus
fornecedores, representando desta maneira um ponto de foco para aumentar a capacidade
de resposta das organizacdes e suas cadeias de suprimentos (PATRUCCO e
KAHKONEN, 2021).

Todas as organizagdes que lidam com compras encontram risco de fornecimento,
seja ele explicitamente entendido e avaliado, ou gerenciado de forma reativa a partir de
sua ocorréncia. Zsidisin (2003) define o risco de fornecimento como a probabilidade de
ocorréncia de um incidente associado ao fornecimento de entrada causado por falhas de
fornecedores individuais ou do mercado de fornecimento, em que seus impactos resultem
na incapacidade da empresa compradora de atender a demanda do cliente ou causar
ameagas a vida e a seguranca do cliente.

Em uma analogia com o corpo humano, o ‘sistema imunolégico’ da PSM também
¢ afetado pela Covid-19, e assim como a medicina atua para diminuir a propagacao do
virus, a PSM busca evitar eventos de risco que causem interrup¢des no fornecimento,
através da resiliéncia e robustez da oferta (GLAS, MEYER e ESSIG, 2021). Os autores

também verificaram que os estudos em PSM ndo tem se concentrado em eventos de baixa
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frequéncia e alto impacto, como a pandemia da Covid-19, e sugerem que ¢ necessario
identificar, discutir e avaliar criticamente outras grandes escolas de pensamento sobre
como tratar as interrupg¢des no fornecimento

Os eventos de baixa probabilidade e alta consequéncia, para os quais existe pouco
conhecimento empirico devido a sua natureza, trazem um desafio particular para os
gestores que nunca os vivenciaram, uma vez que podem subestimar as probabilidades
desses eventos ocorrerem ou a magnitude de suas consequéncias (FIKSEL et. al., 2015).

Algumas teorias sdo conhecidamente abordadas no contexto dos estudos
relacionados a PSM e a gestdo das cadeias de suprimentos como um todo. Craighead,
Ketchen Jr e Darby (2020) apresentam 10 teorias, com uma mistura de algumas ja bem
estabelecidas na literatura e perspectivas emergentes, considerando as implicagdes destas
para compreender o comportamento das cadeias de suprimentos antes, durante e depois
de uma pandemia. Buscando enfatizar novas formas de pensar, os autores nao abordaram
teorias como a visdo baseada em recursos e a economia dos custos de transagdo,
amplamente aplicadas em pesquisas de cadeia de suprimentos. O Quadro 6 resume os
principios destas teorias e os insights que cada uma pode fornecer para as pesquisas de

gerenciamento da cadeia de suprimentos sobre pandemias.

Quadro 6 — Teorias, principios chave, e insights para pesquisas das cadeias de suprimentos em
pandemias

(continua)

Principais insights para pesquisa da cadeia

Teoria Principios Chave . ]
de suprimentos em pandemias

Os esforgos do governo para aliviar o alcance
dos impactos de uma pandemia aumentarao ou
As empresas dependem de restringirdo indiretamente o fluxo de recursos

Teoria da entidades externas para os entre as empresas, ampliando assim as
Dependéncia de insumos necessarios e tomam | mudangas extremas na oferta e na demanda.
recursos agdes para reduzir essa Mudangas extremas na oferta e na demanda

dependéncia.

alterardo a dinamica do poder dentro das cadeias
de suprimentos, a medida que as vantagens do
poder se deslocarem a montante.

Teoria Institucional

As pressdes do ambiente
levam as empresas a
escolherem agdes que as
ajudem a ganhar ou manter a
legitimidade.

Os esforgos para lidar com o escopo dos
impactos de uma pandemia levardo ao
mimetismo nas respostas da cadeia de

suprimentos, a medida que as a¢des dos lideres
do setor se tornam prontamente aceitas como
legitimas.

As melhores praticas amplamente aceitas serdo
deixadas de lado a medida que as empresas
respondem desesperadamente a mudangas

extremas na oferta e na demanda.
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(continua)

Principais insights para pesquisa da cadeia
de suprimentos em pandemias

Teoria da
orquestracao dos
recursos

As empresas estruturam,
agrupam e alavancam
recursos estratégicos para
alcangar uma vantagem
competitiva sustentada e um
desempenho superior.

A sincronizagdo de atividades de estruturagéo,
agregacdo e alavancagem sera fundamental para
se preparar para futuras pandemias.

As empresas sd0 mais propensas a reestruturar
seu portfolio de recursos em resposta a
mudangas extremas na oferta e na demanda.

Teoria da inércia
estrutural

As condigdes ambientais, ndo
as decisoes dos gerentes, sdo
o principal fator de por que
as empresas vivem ou
morrem.

Grupos de empresas que cooperam podem ter
mais chances de sobreviver a uma pandemia do
que os que ndo cooperam.

O alcance dos impactos de uma pandemia pode

ser particularmente problematico para pequenas

empresas e empresas antigas que demoram a se
adaptar.

Teoria dos jogos

Pelo fato de as empresas se
esforcam para maximizar os
retornos, suas agdes podem
ser previstas com base em
suas interagdes com outros
atores.

Os esforgos do governo para aliviar o alcance
dos impactos de uma pandemia alterardo as
“regras do jogo” e, portanto, como as empresas
interagem umas com as outras.

Mudangas extremas na oferta e na demanda
tornardo os movimentos das empresas a
montante e a jusante mais dificeis de prever e
antecipar.

Teoria das opgdes
reais

Os gerentes atrasam a
tomada de decisdo sob
condigdes incertas criando
opgdes e, em seguida,
exercendo ou ndo essas
opgoes.

Os gerentes s30 mais propensos a exercer
opgdes de diferimento, troca de uso e abandono
em resposta a uma pandemia.

As opgdes de preparo tornam-se mais dificeis de
criar ¢ manter durante uma pandemia, mas sdo
potencialmente mais Uteis nessas condi¢des

Teoria do sistema de
eventos

Eventos novos, disruptivos
ou criticos sdo mais
propensos a moldar os
comportamentos da empresa
e seus efeitos podem se
dispersar amplamente entre
as empresas.

As empresas que experimentam grandes
oscilagdes na oferta ¢ na demanda durante uma
pandemia sdo mais propensas a alterar seus
processos de cadeia de suprimentos pos-
pandemia.

Durante uma pandemia, as empresas que
experimentam efeitos que atravessam toda a
cadeia de suprimentos de ponta a ponta tém

maior probabilidade de promover a
transiliéncia.

Estrutura de
conscientizagao-
motivagdo-capacidade

A probabilidade de uma
empresa responder a uma
ameaga externa ¢é
determinada por sua
consciéncia da ameaga,
motivacdo para combaté-la e
capacidade de combaté-la.

A experiéncia prévia de pandemia aumentara a
conscientizacdo das empresas sobre o impacto
de uma pandemia e, portanto, a probabilidade de
elas responderem.

As empresas individuais sdo motivadas a
combater os impactos extremos de uma
pandemia, mas ¢ improvavel que tenham as
capacidades necessarias, incentivando assim a

coopeti¢do.
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(conclusdo)

Principais insights para pesquisa da cadeia

Teoria Principios Chave . ]
de suprimentos em pandemias

Enquadrar o impacto de uma pandemia em
termos de perdas potenciais aumentara a
probabilidade de os gestores responderem.

O enquadramento de
alternativas em termos de
ganhos ou perdas potenciais
molda as preferéncias e
decisdes de risco dos
gerentes.

Teoria da perspectiva
Os gerentes precisam moderar as tendéncias de
busca de risco que as perdas significativas
associadas a uma pandemia encorajardo.

Uma empresa tomara mais acdes para
maximizar suas chances de obter resgates
governamentais induzidos pela pandemia

quando os spreads de prémios forem grandes.
A incerteza relacionada a pandemia e os riscos
associados podem exigir maiores spreads de
prémios para motivar as empresas a tomar agdes
que promovam a transiliéncia.
Fonte: Adaptado de Craighead, Ketchen Jr e Darby (2020) (tradugéo nossa)

A maneira como as
recompensas sdo distribuidas
Teoria dos torneios entre “vencedores” e
“perdedores” molda as
decisoes dos gerentes.

Tendo como referéncia a teoria da dependéncia de recursos, Spieske et. al. (2022)
investigaram estratégias relacionadas a compras para melhorar a disponibilidade de
suprimentos médicos, no sentido de promover a resiliéncia da cadeia de suprimentos da
area de saude. Os autores analisam dois tipos de estratégias de aquisi¢ao que podem ser
aplicados com a teoria da dependéncia dos recursos: buffering, que seriam estratégias que
visam reduzir a exposi¢do da organizacdo a um parceiro externo existente, mitigando
possiveis danos que esta dependéncia pode vir a gerar (ex: aumentar estoques de
seguranca, integrar novos fornecedores); e bridging, que visam criar ponte de protegao
contra as consequéncias de rupturas na cadeia de suprimentos, reduzindo a incerteza
através da cooperacdo, compartilhamento de informagdes, criacdo de aliancas ou outras
estratégias que aumentem a posi¢do de poder da organizagdo em um relacionamento.
Nesse contexto, apresentam sete propostas sobre como fabricantes e hospitais podem
diminuir as dependéncias nas relagdes entre comprador e vendedor, no sentido de
melhorar a disponibilidade de insumos médicos durante uma pandemia:

1. Os fabricantes de suprimentos médicos que apoiam as operacdes de aquisi¢ao de
materiais e a logistica de seus fornecedores podem melhorar a disponibilidade de
suprimentos (bridging).

2. Os hospitais que compram diretamente de fornecedores de insumos de saude a
montante podem reduzir as dependéncias e consequentemente melhorar a
disponibilidade de suprimentos médicos (buffering).

3. Os hospitais que agrupam/compartilham recursos podem reduzir as dependéncias
e consequentemente melhorar a disponibilidade de suprimentos médicos
(buffering). O compartilhamento centralizado oferece vantagens frente ao
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descentralizado em termos de confiabilidade, visibilidade de estoque e
complexidade logistica.

4. Os hospitais envolvidos em atividades de compras com autoridades publicas
podem reduzir as dependéncias, melhorando a disponibilidade de suprimentos
médicos (buffering). A despeito desta parceria, permanecem desafios relacionados
a garantia de qualidade, alocagdo eficaz de recursos e coordenacao de distribuigdo.

5. Fabricantes de suprimentos médicos e hospitais que alavanquem os seus
relacionamentos com fornecedores estratégicos de longo prazo podem melhorar a
disponibilidade de suprimentos de forma mais eficaz do que através de novos
fornecedores (bridging).

6. Fabricantes de suprimentos médicos e hospitais que aprimoram sua posicao de
informacdes gerando visibilidade sobre as capacidades de entrega do fornecedor
e a demanda real do cliente podem melhorar a disponibilidade de suprimentos
(bridging).

7. Fabricantes de suprimentos médicos e hospitais que estenderem suas atividades
de compras colaborando com empresas de outros setores pode reduzir as
dependéncias e melhorar a disponibilidade de fornecimento (buffering).

As descobertas e proposigdes do estudo de Spieske et. al. (2022) demonstram que
os fluxos de suprimentos médicos foram fortemente adaptados durante a pandemia de
Covid-19. Os grupos hospitalares estabeleceram armazéns centralizados de suprimentos
relacionados ao combate a pandemia para melhor visibilidade e mecanismos de alocagao;
os hospitais trocaram suprimentos médicos escassos entre regides menos € mais afetadas
pela pandemia; os hospitais garantiram suprimentos e materiais médicos diretamente em
fornecedores a montante; os hospitais receberam suprimentos médicos de Orgaos
governamentais que assumiram um papel de compradores na crise; hospitais e fabricantes
também adquiriram suprimentos e materiais médicos fora das suas cadeias de
suprimentos tradicionais. Estes ajustes auxiliaram os departamentos de compras das
empresas analisadas a superarem as dependéncias relacionadas a pandemia.

As organizagdes compradoras que tenham condigdes iniciais favoraveis devem
trabalhar em conjunto com outras no intuito de resolver os problemas causados pelo
evento extremo, ou pelo menos ndo causar maiores danos, conforme identificado por
Dube et. al. (2022). Em seu trabalho, os autores identificaram que as proibigdes de
exportacdo nos paises estudados ndo apenas pioraram a escassez de respiradores, mas
também podem ter retirado dos fornecedores existentes a oportunidade de se adaptarem
e se tornarem mais resilientes a eventos futuros. Quando tratamos de crises globais, a
resiliéncia de fornecimento de uma organizagdo ndo deve ser alcangada em detrimento

das outras.
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Muitas organizagdes que lidam com o gerenciamento de compras e suprimentos,
em especial no setor publico, demoraram a responder a emergéncia na pandemia devido
a rigidez de seus processos e sistemas. A Covid-19 demonstrou que, mesmo em tempos
normais de negocios, ¢ necessario que a PSM conte com procedimentos mais flexiveis
que possam ir além da simples capacidade de responder rapidamente durante as
emergéncias (PATRUCCO e KAHKONEN, 2021). Na secdo seguinte, sdo abordados os

impactos e as consequéncias da pandemia na gestao de compras e suprimentos.

2.4 Impactos e consequéncias de eventos inesperados como a pandemia na PSM e
nas cadeias de suprimentos

Os beneficios e oportunidades associados as redes de colaboragdo em todo o
mundo s3o acompanhados pelo risco da ocorréncia de eventos perigosos e prejudiciais
que podem se espalhar rapidamente e globalmente. Os impactos causados por eventos
inesperados como enchentes, terremotos, crises financeiras e ataques cibernéticos, dentre
outros, revelaram a fragilidade e vulnerabilidades de sistemas interdependentes no ambito
social, tecnoldgico, econdmico ou politico, em especial eventos que afetam a
infraestrutura critica, como danos a energia elétrica, telecomunicagdes, transporte,
sistemas de saude, mercados financeiros e sistemas de abastecimento de 4gua (MASY'S
et. al.,2014).

Cadeias de suprimentos projetadas para manutencdo de baixos custos em um
ambiente estavel podem estar mais expostas a riscos durante as interrupcdes. Métodos de
producdo just-in-time e lean, que contam com a colaboragdo de um pequeno numero de
fornecedores para manter a politica de estoques baixos, podem tornar as empresas mais
vulnerdveis devido a falta de capacidade de amortecimento destes impactos (FIKSEL et.
al., 2015).

A Covid-19 foi um evento cisne negro para as cadeias de suprimentos de quase
todas as industrias, e uma tempestade perfeita dominou a gestdo de compras e
suprimentos nos setores publico e privado ao longo da emergéncia da pandemia de Covid-
19, pegando muitas organizacdes despreparadas e sem as capacidades necessarias para
reagdes e respostas rapidas as alteragcdes impostas. A Pandemia expods as deficiéncias nos
sistemas de PSM quando repentinamente foram demandados a garantir o fornecimento
de insumos e servicos criticos em quantidades e escalas de tempo sem precedentes

(PATRUCCO e KAHKONEN, 2021).



46

O surto do novo coronavirus nos mostrou que pandemias e epidemias possuem
um grande potencial para causar sérios estragos nas cadeias de abastecimento e
suprimentos em todo o mundo, existindo até entdo uma lacuna de pesquisa para
compreensdo destes impactos nas cadeias de suprimentos comerciais, uma vez que tais
impactos vinham sendo mais estudados em termos de logistica humanitaria (QUEIROZ;
IVANOV; DOLGUI; WAMBA; 2020).

Ao contrario de outros riscos na de interrup¢do nas cadeias de suprimentos, 0s
surtos epidémicos se iniciam pequenos, mas em grande escala conseguem se espalhar ao
redor do mundo em diversas regides geograficas, criando muitas incertezas e requerendo
por parte das empresas uma estrutura guiada para o desenvolvimento de seus planos de
acdo para a cadeia de abastecimento durante a pandemia (IVANOV, 2020). O inicio do
surto de Covid-19 em Wuhan na China, por exemplo, teve impacto imediato nas
exportacdes chinesas e rapidamente reduziu a disponibilidade de fornecimento das
cadeias a nivel global.

A pandemia da Covid-19, talvez mais do que qualquer outro evento da histéria
recente, revelou para o mundo a importancia critica do gerenciamento da cadeia de
suprimentos no enfrentamento de crises. O maior escopo das rupturas, a repercussao dos
efeitos entre paises e industrias, e mudangas extremas na demanda e oferta que ocorreram
durante a pandemia demonstram que estes eventos sdo qualitativamente diferentes das
disrupg¢des mais tipicas. Interrupgdes tipicas geralmente sdo localizadas geograficamente
ou por setor, com um menor transbordamento de seus efeitos, e costumam gerar mudangas
na oferta ou na demanda, ndo em ambos (CRAIGHEAD, KETCHEN JR E DARBY,
2020).

A baixa agilidade foi um dos problemas mais significativos que as empresas
enfrentaram durante os meses de pandemia da Covid-19. Além disso, questdes
relacionadas a pouca transparéncia das informagdes, procedimentos rigidos, estratégias
de estoque enxutas e fornecimento de multiplos fornecedores foram as principais causas
das reagdes lentas pelo lado da oferta, sendo necessarios investimentos no curto e médio
prazos para introduzir um nivel minimo de capacidades ageis para serem usadas em
situacdes extraordinarias. Trabalhar com fornecedores para entender que tipos de
informacdes e dados precisam ser compartilhados e monitorados, bem como entender
onde os investimentos no relacionamento com fornecedores devem ser feitos para obter
um status preferencial, serd estratégico no pds pandemia. Nesse sentido, as empresas

podem projetar estratégias de estoque mais robustas e eficazes, incluindo decisdes
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relacionadas ao estoque como por exemplo niveis de estoque de seguranga, discutindo
tais estratégias diretamente com seus fornecedores mais criticos (PATRUCCO e
KAHKONEN, 2021).

Em um estudo analisando paises do Sudeste Asiatico, Djalante et. al. (2020)
afirmam que as consequéncias causadas pela recessao econdomica em virtude da pandemia
ainda permanecem imprevistas e desconhecidas. Os sistemas de satude ja sobrecarregados
ainda sofrem com o aumento da divida nacional, restricdes comerciais e rompimento das
cadeias de suprimentos, o que ¢ ainda mais evidente com as pressdes para reabertura das
economias e risco de novas ondas com a volta da populacao ao trabalho. Paises com
dividas e contragdes econdmicas crescentes recentes vivem o dilema de priorizar a saude
publica ou a recuperagdo econdmica, o que torna ainda mais dificil quando o fechamento
de fronteiras interrompe as cadeias de suprimentos (DJALANTE et. al.., 2020). Para
combinar os esfor¢os, os paises adotaram o conceito de regionalismo inclusivo, e
exploraram oportunidades como trazer de volta para estes paises considerados nés chaves
nas cadeias de suprimento globais parte de processos produtivos que haviam saido.

Eventos inesperados como a erupg¢ao vulcanica na Islandia em 2010, e o tsunami
no Japao em 2011, j4 mostraram que as vulnerabilidades de cadeias de suprimentos
estendidas (com a transferéncia de parte desta para paises do exterior para diminuir
custos) sdo reais e preocupantes. A partir destes eventos, muitos fabricantes reavaliam as
suas opg¢oes de fornecimento, alguns optando por transferir as operagdes de volta para
seus mercados domésticos (reshoring), o que na visdo destes teria como beneficios uma
maior capacidade de resposta, maior criagao de empregos locais, além da propria reducao
a exposi¢ao aos riscos (FIKSEL et. al., 2015).

Para aumentar a capacidade da PSM de adaptar a estrutura da rede de
abastecimento frente a mudangas ambientais permanentes, o contexto da Covid-19
revelou que as empresas devem reduzir sua dependéncia de um tunico fornecedor e/ou
area geografica. Embora possa ser considerada inicialmente menos eficiente, o uso
regular de estratégias de fornecimento duplo ou paralelo pode ser mais eficaz para
implementar mudangas na rede de suprimentos quando necessario, sem comprometer a
possibilidade de estabelecer relacionamentos colaborativos com os fornecedores
(PATRUCCO e KAHKONEN, 2021).

Analisando o impacto da pandemia no Brasil, em um estudo que propde o
desenvolvimento de uma cadeia regional para a produ¢do de mascaras, Guimaraes Jinior

et. al. (2020) concluem que a interdependéncia entre as nagdes ¢ muito grande, e
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problemas em um determinado continente pode causar danos globais, o que poderia ser
amenizado com o desenvolvimento de canais locais e alternativos.

O surto causado pela Covid-19 levou vérios paises a dificuldades na aquisi¢cdo de
Equipamentos de Prote¢do Individual utilizados principalmente por profissionais de
saude. Com o avanco da pandemia e o consequentemente aumento do consumo de itens
basicos para conter a epidemia, os pre¢os no mercado também sofre aumentos, o que pode
inevitavelmente causar uma crise de abastecimento e rompimento da cadeia em algum
momento (GUIMARAES JUNIOR et. al.., 2020).

Ainda no contexto brasileiro, Assuncao et. al. (2020) analisaram os impactos
causados pela pandemia de Covid-19 no em cadeias de suprimentos curtas ¢ longas no
Brasil, e verificam que nas cadeias de abastecimento globais e longas os impactos foram
maiores, em virtude da necessidade de integracdo com modos de transporte e cadeias de
producdo de outros paises, o que foi limitada pela pandemia. Ja as cadeias curtas foram
menos afetadas por ndo serem interrompidas por medidas como o fechamento de
fronteiras e restrigdes de importagdes, e também demonstraram maior capacidade de
resiliéncia diante das restrigdes impostas.

No contexto pds-COVID-19 as empresas de sucesso irdo se concentrar em criar
um novo tipo de desempenho operacional com vistas a minimizar os riscos. Nesse sentido,
segundo Fonseca e Azevedo (2020), as empresas irao focar em melhorar a resiliéncia de
suas operacdes (que pode ser entendida nesse contexto como sendo capacidade de resistir,
aguentar e se recuperar de choques) e acelerar a transformacao digital de ponta a ponta.
Os consumidores deverdo se adaptar a economia sem contato, com menos cadeias de
suprimentos de baixo custo e énfase adicional nos niveis de servigo.

O papel do Estado também foiimpactado, com os governos refor¢cando o foco na
cadeia de abastecimento do setor de saude e aumentardo os gastos nos setores de satde e
assisténcia social. Quanto mais longa, mais concentrada, menos transparente € mais
sensivel ao prego for a cadeia de suprimentos, mais desafiadora ¢ a adaptagdo as novas

realidades pds-pandémicas (FONSECA; AZEVEDO, 2020).

A pandemia de COVID-19 causou interrupgdes sem precedentes na mecanica de
grande parte das cadeias de suprimentos globais, como as de produtos farmacéuticos,
alimentos, eletronicos, industria automotiva, dentre outras. Ao contrdrio das grandes
interrupgdes anteriores ja vivenciadas, a COVID-19 afetou adversamente estas cadeias

em todos os seus estagios, com grandes turbuléncias nas etapas de fabricagdo,
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processamento, transporte e logistica, ¢ também com mudangas significativas na
demanda. Aumentar a resiliéncia da cadeia de suprimentos € visto como a principal agao
para reduzir a vulnerabilidade em tempos de interrup¢do como o vivenciado agora. Em
complemento, as cadeias de suprimentos globais pos-COVID-19 tenderdao a ser mais
curtas através de estratégias renovadas com foco cada vez mais em realocagodes e back-
shoring (XU et. al., 2020).

O impacto da pandemia de COVID-19 continuara a se desdobrar no longo prazo,
fazendo com que a resposta aos riscos associados a crises e interrupgdes se torne parte
integrante dos negocios. Os lideres de negdcios multinacionais devem retirar o foco de
respostas de curto prazo e estruturar suas cadeias de valor global em aspectos de
governanga de longo prazo, avaliando regularmente custos, riscos e potencial de criacdo
de valor dos mecanismos da estrutura de governanca, sendo que o foco exclusivo no custo
pode passar a ser menos determinante do que era antes da pandemia (KANO; NARULA;
SURDU, 2022).

Das, Annand e Ram (2021) sugerem um modelo para a criacdo de uma rede de
fornecimento resiliente e que possa se aplicar a marcados locais e globais. Estes autores
partem do objetivo de projetar uma rede de suprimento resiliente que pudesse substituir
uma estrutura tradicional no sentido de conter imprevistos e interrupgdes na cadeia de
suprimentos, adotando uma abordagem baseada em gerenciamento resiliente. Nesse
sentido, propdem opgdes para a inclusdo de intermedidrios que possam assumir o papel
agente de fornecimento ou contratantes de fornecimento que gerenciem o fornecimento
quando as redes tradicionais se tornarem inoperantes ou ndao atenderem aos requisitos do
comprador durante situagdes inesperadas de pandemia como a Covid-19.

A pandemia acelerou a preparacdo da gestdo de compras e suprimentos (PSM)
para o futuro, mas ainda ndo causou uma revolugdo nesta (VAN HOEK, 2021). A a¢do
da PSM deve ser compreendida de uma forma multidimensional, que responda ndo s6 aos
riscos de abastecimento, mas também a demanda e riscos logisticos. Em tempos de
pandemia a colaborag@o nas redes aumentou, e a gestdo de compras e suprimentos (em
uma fun¢do multidirecional) deve envolver agdes colaborativas e competitivas com
fornecedores, conduzindo estratégias de abastecimento globais e também avangando nos
recursos para a produgdo de uma PSM digital.

Os autores Vecchi, Cusumano e¢ Boyer (2020) analisaram os desafios nas
contratacdes enfrentados por autoridades de satde e da area de compras na Italia e nos

EUA no alge da pandemia, e os resultados enfatizam algumas li¢des que ja aprendemos
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até agora com a Covid-19, como a necessidade de se reconhecer o papel estratégico das
aquisi¢des, capacitar os profissionais destas areas, que os mecanismos de coordenacgio
formalizados ndo garantem por si s a eficdcia caso ndo haja confianca entre os diferentes
niveis de governanga, a importancia de se estimular o mercado para diversificacdo da
producao em busca de uma maior cadeia que seja resiliente ao risco, e o papel critico das
parcerias publico-privadas para garantir a capacidade de resposta e a resiliéncia dos
sistemas de saude.

Os 6rgaos responsaveis por compras publicas possuem um papel fundamental na
promocao da colaboragdo intersetorial, fomentando a capacidade inovadora dos
fornecedores disponiveis e auxiliando na integracdo de novos fornecedores. Estas
organizagdes também podem lancar mao da centralizagdo de compras para aumentar a
visibilidade da organizacdo compradora. Além disso, as organizagdes publicas devem
estar preparadas para aceitar flexibilidades regulatérias que possam aumentar a
capacidade de resposta ageis dos fornecedores frente a emergéncias (DUBE et. al.., 2022).

Os recentes conceitos tedricos da industria 4.0 também podem contribuir neste
contexto de pandemia, conforme estudo de Joseph Jerome et. al. (2021) que sugerem a
aplicagdo destes conceitos nas atividades de compras de uma organizacdo buscando
torna-la mais resiliente e eficiente. Segundo os autores, apesar de na pratica as coisas nao
serem tdo simples, a resiliéncia pode ser alcangada através da colaboragdo entre a
organizagado e sua rede de fornecedores. O grande desafio identificado e que afeta todos
os investimentos tecnologicos em tempos de pandemia sdo os investimentos altos e pouco
claros, considerando que a industria 4.0 exige uma infraestrutura robusta, e que caso o
aumento do desempenho nao seja compativel pode tornar o investimento muito arriscado.
A inércia organizacional presente em empresas estabelecidas e estruturadas também ¢
considerada um fator de impedimento.

Em um estudo que analisa o impacto do COVID-19 na gestdo de suprimentos,
Schiele, Hoffmann e Korber (2021) identificam o que chamam de "gestdo de
sincronicidade" como sendo uma nova estratégia de gestdo de riscos de abastecimento,
propondo sincronizar a cadeia de suprimentos com a demanda dos clientes, visando evitar
reacdes exageradas as crises. Quatro proposi¢des sdo derivadas pelos autores sobre como
gerenciar crises de uma perspectiva de fornecimento: 1: em crises, as estratégias de
mitigacdo de riscos devem ser sincronizadas com as mudangas na demanda do cliente; 2:
garantir e aplicar uma estrutura de comunicagdo intensiva com os principais fornecedores,

tendo como base um bom relacionamento; 3: manter o fluxo de caixa ¢ a situagdo
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financeira em vista ao longo de toda a crise, incluindo as finangas do fornecedor; 4: criar
resiliéncia ativamente alcang¢ando o status de cliente preferencial com fornecedores.

As organizagdes compradoras, ao se depararem com condi¢des iniciais
desfavoraveis como baixa redundancia e opg¢oes limitadas de fornecimento, precisam
facilitar as colaboragdes improvaveis para que possam ser intensas, atuar decisivamente
para aumentar a agilidade, e estarem abertas para explorar novas solugdes. Ou seja, a
sobrevivéncia e o sucesso dependerdo cada vez mais da rapida inovagdo originada de
lugares improvaveis (DUBE et. al.., 2022). A sessdo a seguir apresenta uma proposta de
framework, baseada na discussao teorica realizada até agora, envolvendo as limitagdes e

fatores que podem contribuir na busca pela antifragilidade.

2.5 Framework da cadeia de suprimentos da fragilidade a antifragilidade

A partir dos topicos abordados até aqui no referencial tedrico, foram consolidados
na Figura 5 os fatores que agem nas cadeias de suprimentos em momentos de ruptura,
sejam estes limitantes para a sua resposta a ruptura ou capacitantes para que a cadeia

consiga superar as dificuldades impostas.

Figura 5: Cadeia de suprimentos ap6s sofrer uma ruptura
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O primeiro elemento ilustrado na figura 5 acima traz a cadeia de suprimentos em
seu estagio inicial, ou seja, antes de sofrer com a ruptura de um evento adverso cisne
negro (MISHRA, 2020) e de baixa frequéncia e alto impacto (GLAS, MEYER e ESSIG,
2021) como a pandemia da Covid-19.

Durante a execucao do fluxo normal de seus processos, as cadeias estdo expostas
a fatores de vulnerabilidade (PETTIT; FIKSEL; CROXTON, 2010; FIKSEL et. al., 2015;
MASYS et. al., 2014; XU et. al., 2020), volatilidade (TALEB, 2012), aleatoriedade
(NIKOOKAR; VARSEIL; WIELAND, 2021), agentes estressores (TALEB, 2012; AVEN,
2015; WHITE, 2013; THEKDI; AVEN, 2019), além do fato de que os recursos para lidar
com tais fatores sdo dependentes e muitas vezes limitados (FIKSEL et. al, 2015;
CRAIGHEAD, KETCHEN Jr; DARBY, 2020; SPIESKE et. al.,2022).

Para fazer frente a esta exposicdo, as organizagdes e cadeias lancam mao de
fatores que possam minimizar os impactos causados pela ruptura, ou aproveitar as
oportunidades que surgem, como por exemplo as capabilities tais como redundancia,
flexibilidade, visibilidade, agilidade, adaptabilidade e colaboragio (MARTIN; LOPEZ-
PAREDES; WAINER, 2018; DUBE et al, 2022; TALEB, 2012; MUNOZ;
BILLSBERRY; AMBROSINI, 2022; PETTIT; FIKSEL; CROXTON; 2010;
POBERSCHNIGG; PIMENTA; HILLETOFTH; 2020; FIKSEL et. al., 2015; LEE,
2021).

Além das capabilities, emergem na literatura outros fatores que contribuem para
o melhor desempenho das cadeias frente a cenarios de ruptura como a disponibilidade de
recursos financeiros (CORVELLO et. al., 2022; SCHIELE; HOFFMANN; KORBER,
2021), a sustentabilidade (PIMENTA et. al.., 2022; BRAVO; HERNANDEZ, 2021;
FIKSEL et. al., 2015; MISHRA, 2020; IVANOV, 2020b), comunica¢ao (CORVELLO
et. al., 2022; SCHIELE; HOFFMANN; KORBER, 2021), tecnologia (FIKSEL et. al.,
2015; PIMENTA et. al.., 2022; VAN HOEK, 2020; PRIYADARSHINI et. al., 2022;
CORVELLO et. al., 2022), governanga (KANO; NARULA; SURDU, 2022; VECCHI;
CUSUMANO; BOYER, 2020; PRIYADARSHINI et. al.,2022), e estratégias de
abastecimento local (VAN HOEK, 2020; MISHRA, 2020).

Com a agao de todos estes fatores na ocasido de rupturas, algumas organizagdes
podem se beneficiar ou nao das condi¢des apresentadas, sendo que as organizagdes €
cadeias de suprimentos frageis ndo resistirdo as mudangas (RUIZ-MARTIN; LOPEZ-
PAREDES; WAINER, 2018; BRAVO; HERNANDEZ, 2021), as robustas sdao aquelas
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que sobrevivem aos choques dentro dos parametros previstos, ou sdo indiferentes ao
evento ocorrido (RUIZ-MARTIN; LOPEZ-PAREDES; WAINER, 2018; BRAVO;
HERNANDEZ, 2021; MUNOZ; BILLSBERRY; AMBROSINI, 2022), as resilientes sdo
capazes de retornar ao seu estd anterior a ruptura, podendo também se transformar
(IVANOV, 2020b; RUIZ-MARTIN; LOPEZ-PAREDES; WAINER, 2018; BRAVO;
HERNANDEZ, 2021; MASYS et. al., 2014; WIELAND; DURACH, 2021; FIKSEL et.
al.,2015), e as antifrageis que prosperam a partir da ruptura ocorrida (PRIYADARSHINI
et. al., 2022; NIKOOKAR; VARSEI; WIELAND, 2021; DOS PASSOS; COELHO;
SARTI, 2018; BRAVO; HERNANDEZ, 2021; GROBLER, 2020; RUIZ-MARTIN;
LOPEZ-PAREDES; WAINER, 2018; BRAVO; HERNANDEZ, 2021; MUNOZ;
BILLSBERRY; AMBROSINI, 2022).
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3. Aspectos Metodologicos

Esta secdo possui o intuito de caracterizar o presente estudo com relagdo aos
aspectos metodoldgicos a serem percorridos no seu desenvolvimento, visando atingir os
objetivos propostos.

Conforme demonstrado no referencial tedrico, a tematica de resiliéncia em cadeias
de suprimentos vem sendo bastante trabalhada na literatura cientifica relacionada a gestao
de compras e cadeias de suprimentos, porém o conceito de antifragilidade que nos
propomos a debater ainda ¢ introdutdrio nas pesquisas da area nos estudos internacionais,
e ainda ndo presente nos estudos nacionais.

Inicialmente, esta pesquisa encontra-se no dominio do paradigma interpretativo,
o qual de acordo com Burrell e Morgan (1979) tem como objeto de andlise o interesse
para se entender a natureza social ao nivel da experiéncia subjetiva, e para tanto busca
explicagdes no reino da consciéncia individual e da subjetividade, permitindo que seja
possivel ver o mundo como um processo social que ¢ criado pelos individuos.

Quanto a natureza esta pesquisa, a partir do problema, este estudo ¢ de cunho
qualitativo, que conforme Martins ¢ Thedphilo (2007) os dados coletados e as evidéncias
que surgem nao sao diretamente passiveis de mensuracdo. A abordagem qualitativa se
preocupa em interpretar realidades sociais (BAUER; GASKELL, 2008), procurando
investigar o tema proposto em profundidade e de modo subjetivo, levando em
considera¢do diversos pontos de vista (FLICK, 2009). Nos estudos qualitativos, um
fendmeno pode ser analisado melhor quando observado no contexto em que ocorre € do
qual ¢ parte, numa perspectiva integrada (GODOY, 1995).

Na perspectiva dos objetivos, o estudo € considerando exploratorio, pois conforme
Gil (2008) apresentam menor rigidez no planejamento, aplicando costumeiramente
entrevistas nao padronizadas e estudos de caso, objetivando uma visdo geral de um tema
pouco explorado, sendo adequado quando se tem pouco conhecimento em relacdo ao
fenomeno estudado, permitindo o aumento de informacdes e experiéncia sobre este
(TRIVINOS, 1995).

Ainda segundo Gil (2008), um método de procedimento recorrentemente utilizado
pelos pesquisadores para buscar maiores esclarecimentos sobre o tema € o estudo de caso,
que foiadotado nessa pesquisa. Para Yin (2005), os estudos de caso sdo as estratégias
preferidas quanto temos questdes do tipo “como” ou “porque”, se enquadrando, portanto,

nas questdes propostas.
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3.1 Método do estudo de caso

O Estudo de Caso ¢ um estudo aprofundado e que permite o conhecimento
detalhado de um ou poucos objetivos, descrevendo a situacdo do contexto em
investigacao (GIL, 2008). Consiste na escolha de um objeto de pesquisa restrito € no
aprofundamento de seus aspectos caracteristicos, exigindo que o pesquisador possua uma
boa capacidade de observagdo para a realizagao do estudo, além de ser cauteloso quanto
a generalizagdo dos resultados (SANTOS, 2002), o que nao € o propoésito inicial desta
pesquisa.

O embasamento para a pesquisa foi precedido da realizacdo de uma revisao da
literatura abarcando a tematica das capabilities da resiliéncia nas cadeias de suprimentos,
teoria da antifragilidade, gestdo de compras e suprimentos (PSM), e os impactos de
eventos como a pandeia na PSM e nas cadeias de suprimentos. Assim, apds a
compreensdo dos aspectos teoricos, foi realizada uma pesquisa de campo para coleta de
dados através do estudo de caso em uma cadeia de suprimentos. Tal pesquisa de campo
busca se atentar as interagdes que ocorrem entre pessoas que compdem um determinado
grupo (GIL, 2008), através de um contato mais proximo entre os atores da pesquisa e o
pesquisador (FLICK, 2009).

De acordo com Yin (2001), a estratégia de pesquisa do estudo de caso lida com
diversas evidéncias como as entrevistas e documentos, sendo que ambas serdo utilizadas
no presente estudo através da técnica de triangulacdo de dados, que segundo Trivifios
(1995) visa uma maior amplitude na descri¢cdo, explicacdo e compreensao daquilo que
esta sendo investigado. Trata-se, portanto, de uma combinagdo de diferentes abordagens
metodoldgicas no mesmo estudo (DENZIN; LINCOLN, 2005) no sentido de buscar
maior credibilidade através da variagao de fontes de dados.

Para definicdo da cadeia de suprimentos participante do estudo, buscou-se
considerar os impactos da pandemia para a sociedade como um todo, optando por
selecionar uma cadeia que tenha sido duramente atingida pelo evento adverso. Nesse
sentido, o estudo de Spieske et. al. (2022) demonstra que os fluxos de suprimentos
médicos foram fortemente adaptados durante a pandemia de COVID-19. Assim,
acreditamos que uma cadeia relacionada a estes insumos possui as caracteristicas
necessarias para realizagdo da pesquisa proposta. Além disso, as organizagdes

compradoras em especial sofreram muito com o desabastecimento de importantes
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insumos, o que impactou diretamente na assisténcia a satde das pessoas em todo o
mundo.

O foco do estudo foi na cadeia de suprimentos de insumos hospitalares, utilizados
para tratamento de pacientes acometidos com a Covid-19, devido aos problemas no
abastecimento recente causados pela pandemia, o que requer atencdo por parte dos
gestores publicos e privados. A organizacao focal foi o Hospital de Clinicas de Uberlandia
(HC-UFU), que atuou diretamente no combate a pandemia da Covid-19. Para além desta,
foram buscados os principais fornecedores destes insumos durante os periodos mais
criticos da pandemia, bem como pessoal da linha de frente do atendimento.

A escolha da organizagdo focal levou em consideragdo que o autor desta tese ¢
gestor administrativo do Hospital ha quatro anos, possibilitando que as contribui¢des do
estudo sejam aplicadas na pratica da gestdo hospitalar, e também disseminadas na rede

de Hospitais da qual a organizacao focal faz parte.

3.2 Técnicas de coleta de dados

A principal técnica de coleta de dados utilizada foi baseada em entrevistas em
profundidade presenciais ou por video chamada, pelas quais foram entrevistados gestores
de empresas pertencentes a esta cadeia de suprimentos, tanto na parte compradora,
considerando os gestores responsaveis pelas compras publicas nos Hospitais
Universitarios, quanto gestores das empresas fornecedoras destes insumos. As entrevistas
foram realizadas no primeiro semestre de 2023, de forma presencial ou on-line através da
plataforma de videochamada Microsoft Teams caso seja a preferéncia do participante. E
de responsabilidade do pesquisador, no caso de coleta on-line, o conhecimento da politica
de privacidade da ferramenta utilizada, bem como o tratamento dos possiveis riscos, de
maneira a assegurar os aspectos €ticos. Também ¢ de responsabilidade do pesquisador
acdes no sentido de mitigar os eventuais riscos de vazamento de informagdes obtidas no
ambiente eletronico, o armazenamento adequado dos dados coletados, bem como os
procedimentos para assegurar o sigilo e a confidencialidade das informagdes do
participante da pesquisa.

A entrevista aberta ou em profundidade ¢ eficaz para atender a objetivos
exploratorios, sendo utilizada para um melhor detalhamento de questdes e melhor
formulacao dos conceitos relacionados a estas. Na estruturagao deste tipo de entrevista, o

pesquisador introduz o tema dando liberdade ao entrevistado para que este possa discorrer
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sobre o tema introduzido, sendo uma forma de explorar de maneira mais ampla uma
determinada, uma vez que as perguntas sdao respondidas em um contexto de conversa
informal. A interferéncia do entrevistador/pesquisador deve ser a minima possivel,
assumindo uma postura de ouvinte, interferindo apenas em casos de extrema necessidade,
como para evitar o término precoce da entrevista (BONI; QUARESMA, 2005). Neste
sentido, as entrevistas ndo seguirdo estritamente um roteiro formal previamente
estabelecido.

Considerando que alguns dos entrevistados sao subordinados diretamente ao autor
da tese, e para dar maior confiabilidade nos dados, as entrevistas com estes gestores
subordinados foram realizadas pelo orientador da tese, no sentido de evitar qualquer viés
e dar maior fluidez nas falas dos entrevistados.

Nao foi estabelecido um nimero padrao de entrevistas, ¢ as mesmas foram

realizadas até atingir-se a saturagao teorica (BAUER; GASKELL, 2002).

3.2.1 Descricao das organizacoes participantes e do perfil dos entrevistados

A presente pesquisa foi desenvolvida através da participa¢do de integrantes da
cadeia de suprimentos de insumos hospitalares, na qual contamos com a participagao de
trés organizagdes, sendo elas a organizagao focal e mais dois fornecedores. Foram feitos
contatos com diversos fornecedores, através de consulta aos fornecedores do Hospital
durante o periodo de pandemia, porém foram encontradas diversas dificuldades para
aceitagdo da participacdo na pesquisa. A escolha dos fornecedores para contato se
justificou de acordo com os itens mais impactados e que eram utilizados diretamente no
combate a pandemia, tanto no atendimento dos pacientes quanto na protecdo dos
trabalhadores.

A organizacao focal ¢ um Hospital Universitario Federal, com atendimento 100%
SUS, localizada na regido do Tridngulo Mineiro — Minas Gerais. Atualmente faz parte de
uma rede de mais de 40 Hospitais Universitarios Federais no Brasil todo, geridos por uma
empresa estatal criada para tal finalidade. E referéncia para atendimento a populagdo da
macrorregido do Triangulo Norte, prestando assisténcia para uma populacdo de
aproximadamente 2 milhdes de habitantes, sendo referéncia em média e alta

complexidade.
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O fornecedor 1 ¢ uma organizacao nacional, sediada no estado de Sao Paulo, que
atua ha mais de 50 anos no mercado no mercado nacional e latino-americano. Trata-se de
um Complexo Industrial Farmacéutico 100% nacional, estando presente em mais de 95%
dos hospitais brasileiros, sendo referéncia internacional através da exportacdo de
principios ativos e produtos acabados para mais de 30 paises.

O fornecedor 2 ¢ uma organizacao local, sediada na mesma cidade da organizagao
focal. Trata-se de um fornecedor originalmente do ramo de confecgdes, com mais de 10
anos de atuacgdo, e que identificou uma oportunidade de mercado durante a pandemia,
passando a fabricar equipamentos de protecao individual para os trabalhadores da saude,
em especial aventais.

Nesse sentido, ambos os fornecedores atuaram diretamente no fornecimento de
itens essenciais para o combate da pandemia da Covid-19, no qual a organizacdo focal
assumiu importante papel para a sociedade. A Figura 6 abaixo mostra o fluxo considerado

na analise da cadeia.

Figura 6 - Fluxo da cadeia analisada

Dispanibilizagio dos
insumos adquiridos para
uso das equipes na
assisténcia aos pacientes

Medicamentos e
equipamentos de
protecdo individual

_— . —

FORNECEDORES HOSPITAL EQUIPE ASSISTENCIAL

Fonte: Elaborado pelo autor

As entrevistas foram realizadas com 20 participantes, sendo 2 representantes dos
fornecedores, 12 gestores da organizacdo focal, e 6 profissionais que atuam na assisténcia
aos pacientes da organizagao focal. A principio seriam entrevistados apenas gestores na
organiza¢do focal, porém no decorrer da analise foi identificada a necessidade de se
compreender a visdo dos profissionais que atuam na ponta da organiza¢ao, conforme sera
mais bem explicado na sequéncia.

Para escolha dos gestores a serem entrevistados, foram selecionados aqueles que
estdo inseridos no fluxo dos processos de compras e gestdo de suprimentos do Hospital,
e gestores que estiveram a frente do controle e distribuicdo dos insumos na assisténcia
hospitalar durante os periodos mais criticos da pandemia. O quadro 7 abaixo resume o

perfil dos entrevistados.
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N° " . ‘ Tempo na HBIR0
ENT. Género Organizacio Cargo Area ST no

cargo

1 Masculino | Organizagdo Focal Gerente Administrativa 3 anos 2,5 anos
2 Masculino | Organiza¢do Focal | Chefe De Unidade | Administrativa 1,5 ano 1 ano
3 Feminino | Organizacdo Focal | Chefe De Unidade | Administrativa 10 anos 1 ano
4 Feminino | Organizagdo Focal | Chefe De Divisdo | Administrativa 3 anos 3 anos
5 Feminino | Organizacdo Focal Gerente Assistencial 11 anos 2 anos
6 Feminino | Organizagdo Focal | Chefe De Unidade | Assistencial 12 anos 2 anos
7 Feminino | Organizacdo Focal | Chefe De Unidade | Administrativa 2 anos 1 ano
8 Feminino | Organizagdo Focal | Chefe De Setor | Administrativa 12 anos 3 anos
9 Masculino | Organizagdo Focal | Chefe De Setor | Administrativa 28 anos 3 anos
10 | Masculino | Organizagdo Focal | Chefe De Unidade | Administrativa 3 anos 2 anos
11 Feminino | Organizacdo Focal | Chefe De Unidade | Assistencial 27 anos 3 anos
12 | Masculino | Organizagdo Focal | Chefe De Setor | Administrativa 10 anos 3 anos

13 | Masculino Fornecedor 2 Sécio Proprietario Comercial 10 anos |10 anos
14 | Masculino Fornecedor 1 Gestor Comercial Comercial 7 anos 7 anos

15 Feminino | Organizacdo Focal Enfermeira Assistencial 10 anos 10 anos
16 Feminino | Organizagdo Focal Enfermeira Assistencial 8 anos 8 anos
17 | Masculino | Organizagdo Focal Téc. Enf. Assistencial 9 anos 9 anos
18 | Masculino | Organizagdo Focal Enfermeiro Assistencial 7 anos 7 anos

19 | Feminino | Organizagdo Focal Téc. Enf. Assistencial 13 anos 13 anos

20 | Masculino | Organizagdo Focal Enfermeiro Assistencial 10 anos 10 anos

Fonte: Dados da pesquisa.

3.3 Analise de conteudo

Como técnica de analise, utilizou-se a andlise de contetdo classica, seguindo os
procedimentos elencados por Bauer e Gaskell (2002), nos quais sdo observadas as
transcrigdes textuais dos dados coletados nas entrevistas, realizando o processamento das
informagdes para identificar as diferengas e caracterizar os elementos encontrados no
texto.

A analise de conteudo, segundo Bardin (2006), ¢ um conjunto de instrumentos
metodoldgicos que estdo em constante aperfeigoamento, se aplicando a discursos
extremamente diversificados, configurando-se como um conjunto de técnicas de anélise
das comunicag¢des que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos para a descri¢ao do
conteudo das mensagens. Dentro desta proposta, a analise € organizada em trés etapas: 1)
pré-analise, 2) exploracdo do material e 3) tratamento dos resultados, inferéncia e

interpretacao.
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Para analise das entrevistas, ¢ no intuito de auxiliar na codificacdo e identificagdes
dos padrdes na andlise de contetido, as entrevistas foram transcritas. Para codificagdo e
categoriza¢ao do material e identificagdo das unidades de registro e de andlise, também
foram utilizados o Microsoft Excel, para organizacao dos codigos e o Cytoscape, para

elaboragdo do mapas de rede de proposigoes.

3.4 Triangulacio e analise de validade dos dados

Em complemento a andlise de contetdo realizada a partir das entrevistas, € no
sentido de verificar a percepcdo dos empregados de nivel operacional da organizacao
focal frente a percepgdo dos gestores, foi aplicado um questiondrio on-line, em escala
likert de 5 pontos. Este questionario serviu para que fosse avaliado nas escalas de
“discordo totalmente” a “concordo totalmente” a presenca das seis capabilities de
resiliéncia identificadas por Poberschnigg, Pimenta e Hilletofth (2020), e também acerca
dos niveis de maturidade da antifragilidade. Durante as entrevistas, os gestores
entrevistados também preencheram um questionario semelhante.

Este questionario foi amplamente divulgado internamente para os subordinados
diretos dos gestores que participaram das entrevistas, sendo respondido por 57
empregados, tanto das areas administrativas responsaveis pelos processos de compras e
abastecimento, quanto também por profissionais que atuam diretamente na assisténcia
dos pacientes. A populagdo total de subordinados diretos nas areas dos gestores
entrevistados ¢ em torno de 200 profissionais, € o questionario ficou disponivel para
respostas por duas semanas, entre o final do més de maio e inicio do més de junho de
2023.

Os resultados dos questionarios aplicados foram comparados com os resultados
obtidos nas entrevistas dos gestores, que também responderam aos mesmos quesitos
durante a realiza¢do das entrevistas. Esta comparagdo foi realizada através do teste ndo
paramétrico Mann-Whitney, por meio do qual foram identificadas algumas diferencas
estatisticamente significantes entre as percepgdes dos gestores e empregados. Essas
diferencas foram encontradas principalmente na percepgao dos empregados que atuam na
linha de frente assistencial (enfermeiros, médicos e auxiliares). A partir desta
identificagdo, as entrevistas em profundidade que inicialmente seriam realizadas apenas
com gestores, também foram expandidas para contemplarem profissionais que atuam

diretamente na assisténcia aos pacientes.
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No sentido de dar maior robustez na confirmacdo da analise dos dados
qualitativos, foi realizado um teste de correlagdo candnica para avaliar se a correlagdo dos
construtos quantitativos estd alinhada com as proposi¢des identificadas na andlise de
conteudo das entrevistas. Os testes estatisticos foram realizados através do software

Statistica 10.0.
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4. Analise e discussao dos resultados

Nesta secdo sdo apresentados os resultados da pesquisa de campo com base em
entrevistas em profundidade com os integrantes das organizagdes participantes do estudo,
com apoio do protocolo disposto no Apéndice A.

Os dados analisados foram coletados a partir de 20 entrevistas, com membros de
3 organizagdes distintas, compreendendo 3 niveis de analise da cadeia, sendo o primeiro
deles os fornecedores/fabricantes, o segundo os gestores da organizacao focal (Hospital),
e o terceiro os colaboradores da area finalistica da organizagao focal que dao a destinagdo
final aos insumos adquiridos.

A partir da andlise de contetido das entrevistas, foram estabelecidas 4 categorias,
que serdo debatidas nos topicos a seguir, quais sejam: 1)Rupturas; 2)Fatores de
Resiliéncia; 3)Niveis de maturidade da antifragilidade; e 4)Atuagdo do Poder Publico.

Para a categoria ‘Rupturas’, ndo foram estabelecidos previamente as unidades de
registro/codigos para andlise, tendo estas emergindo da fala dos participantes. Estas
rupturas estdo relacionadas principalmente: aos eventos cisnes negros como a pandemia
e guerras; a falta de insumos no mercado, principalmente em decorréncia destes eventos;
a volatilidade dos precos no mercado, como consequéncia também dos eventos cisnes
negros; a legislagao brasileira; as pessoas, € os recursos limitados.

Para a segunda categoria, que trata dos fatores de resiliéncia, primeiramente foram
consideradas como cddigos para andlise as capabilities destacadas por Poberschnigg,
Pimenta e Hilletofth (2020), mas também buscou-se identificar, a partir das falas dos
entrevistados, outros eventuais fatores que pudessem vir a contribuir com a retomada das
cadeias de suprimentos, apos um choque inesperado como o ocorrido na pandemia.

Para a terceira categoria foram considerados os niveis de maturidade da
antifragilidade na cadeia de suprimentos, identificados a partir da revisdo da literatura e
que estdo descritos no framework apresentado na Figura 5. Nesta categoria, os codigos
analisados buscaram identificar a percep¢ao dos entrevistados sobre a representacdo da
cadeia de suprimentos de insumos hospitalares em cada nivel de maturidade, da
fragilidade a antifragilidade.

J4 a quarta categoria buscou identificar a percepcdo dos entrevistados sobre a
atuacdo do poder publico, em seus diversos niveis, para que a cadeia pudesse minimizar
os impactos causados pela pandemia, ou se recuperar apds o choque sofrido. Destaca-se

que que a organizacdo focal ¢ um Hospital Publico que estd submetido as normativas
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legais de compras, e outras normativas de agéncias reguladoras. Nesta categoria, os
codigos emergiram livremente da fala dos entrevistados, ou seja, por codifica¢do aberta.

Em complemento a analise de contetido das entrevistas, serdo analisados os dados
obtidos no questionario do Apéndice B aplicado aos empregados da organizagao focal e
aos gestores, no sentido de avaliar o alinhamento entre a percep¢ao dos dois grupos, e

também buscar validar os achados da pesquisa qualitativa.

4.1 Rupturas na cadeia de suprimentos de insumos hospitalares

Neste estudo de caso, foi possivel identificar que eventos como a pandemia de
Covid-19 de fato sdo qualitativamente diferentes das disrupgdes mais tipicas
(CRAIGHEAD, KETCHEN JR E DARBY, 2020), dado o maior escopo das rupturas, a
repercussao dos efeitos entre paises e industrias, e mudancas extremas na demanda e
oferta que ocorreram durante a pandemia.

O quadro 8 abaixo sintetiza a categoria abordada neste subtopico, apresentando os
codigos identificados na fala dos entrevistados, como estes explicam estas rupturas, e
também alguns trechos das falas nos entrevistados no sentido de exemplificar a percepc¢ao

destes acerca dos eventos que ocasionam rupturas na cadeia.
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Quadro 8 — Rupturas na cadeia de suprimentos de insumos hospitalares

(continua)
Categoria Codigo Evidéncias Trechos entrevistas
Ruptura Falta de insumos no Aumento inesperado da demanda em E, a gente teve uma série de dificuldades com varios insumos, nao s6 ai com
mercado decorréncia da pandemia; os insumos relag@o aos insumos utilizados para intubagdo, que foi muito falado na midia o Kit
necessarios esgotaram no pais e a nivel intubagdo pessoal falava, mas a gente teve a principio, muita dificuldade com
global; equipamentos de prote¢do individual, por exemplo, luvas, mascaras, porque a gente
dificuldades com a importacao de tinha um histoérico de consumo que ele foi muito elevado no periodo da pandemia.
insumos e matéria-prima devido ao Entao, setores que nao utilizava esse tipo de equipamento passaram a utilizar, a
fechamento de fronteiras e aumento do mesma coisa com relacao a esses insumos utilizados para intubagdo de paciente.
consumo; falta de insumos no mercado (ENT. 1)
devido a industria farmacéutica ndo £ ms | . d %0. Acab 16 Ents
: . . . mascara, luv ipamen r . no pais, né? En n
mais querer produzir determinado item; ascara, luva, equipamento de protegdo. Aca ou no pais, né tdo a ge te teve
. . . . muitas dificuldades de estar comprando. Isso é medicamento para vocé ser
ainda existe muita falta de insumos no . . ~ . ~
entubado também a gente teve grande dificuldade, entdo, mas outros itens nédo
mercado, por conta dos .
) faltaram. Faltava no mercado, assim, faltava no mercado com certeza. (ENT. 4)
desdobramentos da pandemia;
fornecedor que nao honra o Aqui durante a pandemia foi um caos total, nacional ¢ mundial de insumos
COmMPromuisso. relativos ao atendimento direto ao Covid, os insumos de EPIs e principalmente de
kit de intubagdo, né, que era os medicamentos que ¢ usado para intubacdo (ENT. 9)
Ruptura Volatidade nos Aumento no consumo, junto a auséncia | Entfo temos medicamentos, principalmente os usados na sedagio dos pacientes, e

precos

de itens importados no mercado, levou
ao aumento de pregos; variagdo de
precos em curto espaco de tempo;
desinteresse dos fornecedores em
participar de licitagdes; fornecedores
ndo honraram com 0s cOMpPromissos;
falta de agdo por parte dos 6rgaos de
controle em fiscalizar o sobrepreco
praticado pelo mercado.

esses medicamentos que estavam em altissima demanda no Brasil ¢ no mundo
comegaram a ficar escassos no mercado, entdo o prego aumentou muito, muito, 20
vezes. Entdo teve esse absurdo assim de coisa que era muito baratinha e pela
demanda aumentou 10 vezes até 20 vezes o preco. E ai esses itens entravam em
falta. (ENT. 10)

Entdo a gente ndo tinha matéria prima, que era tudo importado, e a gente passar de
uma caixa de luva que antes a gente pagava 20 reais, passar a 100 reais. Justificar
isso com uma compra publica é extremamente complicado, né? (ENT. 3)

E os fornecedores nao queriam mais participar dos registros de preco, porque hoje
era um preco, amanha outro, principalmente pela falta, justamente matéria-prima e
de quem fornecesse essas matérias-primas, né. (ENT. 8)




Categoria

Codigo

Evidéncias
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(continua)

Trechos entrevistas

Ruptura

Evento cisne negro

Fatores externos que fogem a nossa
governabilidade, como guerras,
pandemias, que ocasionam falta de
matéria prima; guerra impacta na
importagdo, consequentemente nos
pregos e quantidades de insumos
disponiveis no mercado; baixa
competitividade com insumos vindos
da China.

Mas é, eu entendo que é qualquer tipo de pandemia, ndo s6 pode, como
provavelmente vai impactar diretamente, né? Eu fiquei muito preocupada com a
questdo do daquela guerra da Russia contra a Ucrania, porque petroleo € que ¢
matéria-prima ai para diversos materiais que nés também utilizamos dentro do
hospital, ndo s6 para o hospital em si, né? E uma vulnerabilidade para reducio de
estoques de forma em geral. E assim, eu preocupei porque é uma guerra, é mais
ampla, pode interferir diretamente. (ENT. 5)

Agora com essa guerra que deu 14, eles agora jogam a culpa também nessa guerra
que esta acontecendo. Entdo, assim, sempre ta faltando os insumos, ndo tem
insumo no mercado para atender a demanda ainda. Eu acho que em torno ai de no
minimo, ai esta faltando ainda ai em torno de 30% do mercado por deficiéncia
ainda de matéria-prima de insumo. (ENT. 9)

Ruptura

Legislacdo brasileira

Desinteresse do fornecedor pelo fato de
ndo receber antecipadamente;
impossibilidade de reajuste de precos
nas atas; os altos custos tornam
inviavel a competi¢do com a China, e o
pais compra coisas sem qualidade.

O custo-beneficio do produto ndo compensa fabricar no Brasil mais que o mercado
internacional. Ai, eu acho que tem que vir outra pandemia pra gente voltar.
Porque meu negocio é s6 com qualidade. E ai, vocé pega hoje, o 6rgao publico
compra produto de qualidade inferior com precos, talvez, inferiores. Ou talvez,
alguns atravessadores que traz do outro pais esses materiais. As vezes, com
licitagdes publicas, o pessoal ganha muito dinheiro ou o cara ndo fornece. Entdo,
como isso, ainda a lei exige isso, infelizmente, o 6rgdo ptblico ndo consegue mais
comprar um produto com qualidade e com prego justo. (ENT. 13)

As nossas atas de registro de preco tém duracdo de 12 meses. Muitos deles ndo
conseguem manter esse prego durante esse periodo e noés ndo conseguimos fazer o
reajuste porque, segundo o nosso regulamento, os nossos pareceres juridicos, a
gente ndo pode fazer reajuste de ata de registro de pregos, entdo, acaba que a gente

perde a aquisi¢do desses materiais. (ENT. 7)




Evidéncias
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(conclusao)

Trechos entrevistas

Dificuldades na retengdo de talentos
nos orgaos publicos; aumento da
demanda causada pelo mau uso dos
materiais.

Mas o que a gente sempre via, era gastar muito, fazer medica¢des que ndo tinham
necessidade de fazer uma junto com a outra. Entdo, quando aumentou muito o
numero de casos, comegou a vir muito profissionais, principalmente profissionais
médicos, que nao estavam habituados com sedacao do paciente critico. E isso
gerou um certo problema, pelo seguinte, como eles ndo tinham certa habilidade,
comegaram a usar medicagdo em excesso ¢ medicacao desnecessaria. Obviamente,
ai o estoque ndo dava conta. O gasto era muito excessivo. A falta de manejo
adequado, a falta de conhecimento das agdes das drogas, fez com que muitos
profissionais médicos usassem de forma inadequada e até excessiva medicagdes.
(ENT. 18)

Categoria Caédigo
Ruptura Pessoas
Ruptura Recursos financeiros

limitados

Necessidade de priorizagao dos
insumos de maior criticidade, para o
paciente da urgéncia e emergéncia,
considerando que os recursos sdo
finitos.

Sempre os recursos sdo finitos. Entdo assim, a gente ja teve épocas piores ha
tempos atrds que a gente tinha que priorizar mesmo aqueles insumos de maior
criticidade, priorizava, para a gente ¢ conseguir rodar o hospital sem deixar que o
hospital fechasse a porta. A gente nunca chegou a esse ponto, ¢ houve ruptura de
insumos varias vezes, devido as muitas falta de mercado. Mas a gente sempre faz
essa prioridade, e se faltou recursos mesmo, a gente prioriza aqueles que atende o
paciente mais critico de urgéncia e emergéncia. (ENT. 9)

Fonte: Dados da Pesquisa
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Os entrevistados da organizacao focal demonstraram preocupagdes com eventos
do tipo cisne negro como a pandemia, que pegou varias organizagdes despreparadas e
sem as capacidades necessarias para reacdes e respostas rapidas as alteragdes impostas,
expondo as deficiéncias nos sistemas de PSM quando repentinamente foi demandada a
garantir o fornecimento de insumos criticos em quantidades e tempo sem precedentes
(PATRUCCO e KAHKONEN, 2021). Nesse sentido, a guerra que atualmente acontece
envolvendo o territério ucraniano ¢ citada como motivo de preocupagdo externa, para
além da pandemia da Covid-19.

A concepgao dos entrevistados corrobora com o entendimento de Patrucco e
Kéhkonen (2021), de que a Covid-19 foi um evento cisne negro para as cadeias de
suprimentos de quase todas as industrias, e que uma tempestade perfeita dominou a gestao
de compras e suprimentos nos setores publico e privado ao longo da emergéncia da
pandemia de Covid-19.

A falta de insumos no mercado foi o principal fator de ruptura mencionado tanto
pelos fornecedores entrevistados, quanto pelos gestores do Hospital e profissionais da
ponta assistencial. Esta falta, conforme pode ser identificado pela fala de cada
profissional, estd fortemente relacionada as consequéncias da pandemia, como por
exemplo os fechamentos de fronteiras que dificultam a logistica, as dificuldades de
importagdo ocasionadas no mercado global, e também devido ao aumento de consumo
ocasionado pela necessidade de tratamento da pandemia em si. Estas dificuldades também
foram criticadas por Dube et. al. (2022), que identificaram que as proibigdes de
exportacao nos paises estudados ndo apenas pioraram a escassez de insumos, mas também
podem ter retirado dos fornecedores existentes a oportunidade de se adaptarem e se
tornarem mais resilientes a eventos futuros. Para os autores, quando tratamos de crises
globais, a resiliéncia de fornecimento de uma organizacdo nao deve ser alcangada em
detrimento das outras.

A pandemia ocasionou uma séria de consequéncias as cadeias de suprimentos de
insumos hospitalares no contexto brasileiro, dada a sua dependéncia de insumos
internacionais. Assuncao et. al. (2020) ja haviam identificado que os impactos causados
pela pandemia de Covid-19 nas cadeias de abastecimento globais e longas foram maiores,
em virtude da necessidade de integragdo com modos de transporte e cadeias de produgao
de outros paises, o que foi limitado pela pandemia com medidas que levaram ao

fechamento de fronteiras e restrigdes de importacdes.
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Schiele, Hoffmann e Korber (2021) sugeriram o que chamam de "gestdo de
sincronicidade" como sendo uma nova estratégia de gestdo de riscos de abastecimento,
propondo sincronizar a cadeia de suprimentos com a demanda dos clientes, visando evitar
reagOes exageradas as crises. Uma das proposi¢des dos autores era que, em crises, as
estratégias de mitigagao de riscos devem ser sincronizadas com as mudangas na demanda
do cliente, o que conforme a fala dos entrevistados ndo foi possivel ocorrer.

Dado a dimensao do impacto causado na demanda de insumos hospitalares, em
especial equipamentos de protecao individual e alguns medicamentos utilizados
diretamente no tratamento dos pacientes, a cadeia de suprimentos destes insumos foi
afetada de maneira abrupta e significativa.

Apesar de os entrevistados afirmarem que o Hospital e a cadeia possuiam de certa
forma algum nivel redundancia em seus estoques, a quantidade demandada subiu de tal
forma que esta redundancia nao foi suficiente. Dessa forma, demonstrou-se alguns sinais
de robustez da cadeia, que estaria preparada para um aumento do consumo dentro de
parametros esperados, mas ndo para o que ocorreu na pandemia. A redundancia e robustez
serdo mais bem detalhadas nas se¢des seguintes.

Os impactos causados foram tdo significativos, que a cadeia de suprimentos de
alguns insumos hospitalares vem enfrentando ainda as consequéncias da falta de insumos
no mercado, por conta dos desdobramentos da pandemia de Covid-19. A continuidade
destes impactos corrobora com o entendimento de Kano, Narula e Surdu (2022), que
afirmaram que o impacto da pandemia de COVID-19 continuara a se desdobrar no longo
prazo, fazendo com que a resposta aos riscos associados a crises € interrupgoes se torne

parte integrante dos negocios.

Outras causas de rupturas relacionadas a falta de insumos no mercado emergem
da fala dos entrevistados, sendo estas ndo necessariamente relacionadas ao contexto da
pandemia, mas também reflexos de outros movimentos da cadeia. Por exemplo, o relato
de um fornecedor acerca da indisponibilidade de quantidade suficiente de matéria-prima
no pais, uma vez que os fabricantes importam matéria-prima devido aos altos custos de
se produzir no pais, e tiveram dificuldades na importagdo em decorréncia do aumento do
consumo ¢ desta dependéncia externa.

Ainda nesse contexto, Patrucco e Kdhkonen (2021) afirmaram que o cendrio da
Covid-19 revelou que as empresas devem reduzir sua dependéncia de um tnico

fornecedor e/ou drea geografica, o que neste caso ¢ corroborado pelos achados,
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considerando que ¢ possivel identificar casos em que os fornecedores contratados pelo
Hospital deixam de fornecer, por motivos diversos como o aumento do prego em um curto
espaco de tempo, e acima do negociado na licitagdo.

Também existem rupturas relacionadas ao fato de os fornecedores nao cumprirem
com seus compromissos acordados, principalmente no servigo publico que grande parte
das aquisi¢des sdo realizadas mediante atas de registro de precos, nas quais o fornecedor
firma o compromisso de fornecimento por 12 meses, de acordo com a demanda do 6rgao
solicitante. Estes casos de atrasos por parte dos fornecedores contratados podem levar a
consequéncias diversas, como por exemplo a interrup¢ao dos procedimentos realizados
no Hospital, como foi relatado ja ter ocorrido. Das, Annand e Ram (2021) sugerem um
modelo para a criagdo de uma rede de fornecimento resiliente e que possa se aplicar a
marcados locais e globais através da inclusdo de intermediarios que possam assumir o
papel agente de fornecimento ou contratantes de fornecimento quando as redes
tradicionais se tornarem inoperantes, o que poderia ser uma estratégia a ser considerada
para fazer frente a tais situagdes.

Apesar de todas as dificuldades enfrentadas, e que também serdo objeto de anélise
mais aprofundada, as acdes do Hospital diante do caos instaurado foram efetivas para que
nao houvesse uma ruptura total da operacao.

Outro fator decorrente da pandemia que afetou bastante o fornecimento dos itens
para o Hospital foi a volatilidade dos precos no mercado, também reflexo dos efeitos ja
citados anteriormente como aumento no consumo e falta de insumos no mercado por
motivos diversos como as dificuldades para importagdo, ou variagdo no cambio. Devido
a dependéncia de recursos or¢camentarios da Unido, as compras realizadas pelo Hospital
buscam manter baixos custos através dos processos licitatorios, sendo a principal forma
de compra desta e de outras organizagdes publicas ocorre por registro de prego,
modalidade em que anualmente o 6rgdo registra um fornecedor que devera fornecer
determinado item por um valor estipulado, emitindo empenhos/ordens de servigo sempre
que atingir certo nivel de estoque, e tais cadeias, conforme Fiksel ez. al. (2015) podem
estar mais expostas a riscos durante as interrup¢des, uma vez que contam com um
pequeno numero de fornecedores e ficam mais vulnerdveis a capacidade de
amortecimento dos impactos. Esta visao também corrobora com os achados de Fonseca
e Azevedo (2020), que afirmaram que quanto mais sensivel ao pre¢o for a cadeia de

suprimentos, mais desafiadora ¢ a adaptagdo as novas realidades pds-pandémicas.
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Com a variagdo dos precos em um curto espago de tempo, os processos licitatorios
eram prejudicados, uma vez que tais procedimentos levam algum tempo até serem
concluidos. Assim, quando concluidas as licitagdes, os fornecedores ja ndo
demonstravam interesse mais em fornecer no prec¢o inicialmente ofertado, ou até mesmo
aqueles que ja tinham firmado seus compromissos ndo conseguiam cumprir.

Os entrevistados também demonstraram preocupagdo com a sua atuagdo como
agente publico, que por vezes assume riscos em processos de compras publicas, pois sdo
muito fiscalizados pelos 6rgaos de controle, porém a mesma fiscalizagao nao ocorreu para
avaliar o sobrepreco praticado no mercado.

Outra causa mencionada como ruptura foram as barreiras impostas pela legislagao
brasileira no que se referem as compras publicas. Os fornecedores preferiram fornecer,
em muitos momentos, para quem tinha disponibilidade de pagamento a vista, o que no
servigo publico representa um grande risco. Ainda, devido a impossibilidade de reajuste
de pregos firmados nas atas de registro de precos pelos o6rgaos, os fornecedores nao se
mostravam interessados em firmar um compromisso para um ano de validade.

Ainda, segundo um dos fornecedores entrevistados, a legislagcdo brasileira também
dificulta a competitividade com produtos do mercado externo, que mesmo tendo uma
qualidade inferior conseguem entrar no Brasil, ¢ serem comercializados a pregos
inferiores aos que a producao nacional permite.

Também foram mencionadas causas de rupturas causadas pela acdo das pessoas
envolvidas nos processos, seja pela ndo retencdo de talentos no Hospital como um todo,
seja pelo mau uso dos materiais pelos profissionais por diversos motivos, o que corrobora
com o estudo de Van Hoek (2020), que afirma que a gestao de talentos também deve
promover um foco na resiliéncia, e ndo s6 nos custos, aprendendo com os eventos atuais
para melhorar a tomada de decisdo.

A falta de recursos financeiros suficientes para fazer frente a todas as demandas
do Hospital, mesmo ndo sendo o caso durante a pandemia, também ¢ um causador de
ruptura que pode vir a causar a interrup¢do dos processos assistenciais na Institui¢do,
mesmo que por este motivo o Hospital nunca tenha deixado de funcionar totalmente,
devido a priorizagao dos insumos mais essenciais. Este ponto corrobora com o que afirma
Corvello et. al. (2022), de que para as organizagdes alavancarem a sua antifragilidade um
dos principais fatores € a liberacdo de recursos financeiros.

Nos eventos de ruptura identificados acima, fica nitida a dependéncia externa das

organizagdes para obter os insumos necessarios para o seu funcionamento, conforme a
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Teoria da Dependéncia dos Recursos trazida por Craighead, Ketchen Jr e Darby (2020)
em nosso referencial tedrico. Refor¢ca também um dos insights para pesquisa da cadeia de
suprimentos em pandemias apresentados pelos autores, de que os esfor¢os do governo
para amenizar os impactos causados por uma pandemia deverdao aumentar.

Os achados neste subtdpico levam a seguinte proposigao:

P1: A acdo das pessoas, e a ma gestido dos recursos financeiros disponiveis,
podem potencializar os efeitos das rupturas ocasionadas pelos eventos inesperados

como a pandemia.

Esta proposi¢@o corrobora com a importancia da gestdo de talentos destacada por
Van Roek (2020), que também deve promover um foco na resiliéncia, aprendendo com
os eventos atuais para melhorar a tomada de decisdo. A acdo negativa das pessoas, apesar
de potencializar os efeitos das rupturas nas organizacdes, deve ser utilizada como uma
oportunidade, uma vez que conforme Taleb (2012) os agentes estressores como choques
e erros sao considerados informagdes a partir das quais os sistemas complexos se

fortalecerao.

Concluida a discussao acerca das principais causas de rupturas identificadas na
cadeia de suprimentos de insumos hospitalares, no subtdpico seguinte abordaremos os

fatores de resiliéncia identificados para auxiliar na recuperacao da cadeia.

4.2 Fatores de resiliéncia na cadeia de suprimentos de insumos hospitalares

A partir das falas dos entrevistados, foi possivel identificar diversos fatores
causadores de resiliéncia na cadeia de suprimentos e que formaram a nossa segunda
categoria de analise, dentre eles a redundancia, a flexibilidade, visibilidade, agilidade,
adaptabilidade e a colaboracdo, que sdo as principais capabilities identificadas por
Poberschnigg, Pimenta e Hilletofth (2020) a partir de sua anélise da literatura. Destas a
adaptabilidade e a flexibilidade foram as mais mencionadas, com 49 e 47 mengdes
respectivamente, seguido pela colaboracao com 37, agilidade e redundancia com 17 cada,
e visibilidade com 14. Neste contexto, parte dos entrevistados concorda com a existéncia
destes fatores, e parte discorda.

Além das capabilities supracitadas, também foram identificados outros fatores
mencionados na literatura, como por exemplo a comunicagdo (CORVELLO et. al., 2022;

SCHIELE; HOFFMANN; KORBER, 2021), a disponibilidade de recursos financeiros



72

(CORVELLO et. al., 2022; SCHIELE; HOFFMANN; KORBER, 2021), estratégias de
abastecimento local (VAN HOEK, 2020; MISHRA, 2020) e governanca (KANO;
NARULA; SURDU, 2022; VECCHI; CUSUMANO; BOYER, 2020; PRTYADARSHINI
et. al.,2022).

O quadro 9 abaixo resume os achados da categoria abordada neste subtdpico, com
os codigos identificados na fala dos entrevistados e como estes fatores agem no sentido
de melhorar a resiliéncia na cadeia de suprimentos, e alguns trechos das falas nos
entrevistados no sentido de exemplificar a percepcgao destes acerca da agao destes fatores

no caso em estudo.
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Quadro 9 — Fatores de resiliéncia na cadeia de suprimentos de insumos hospitalares

(continua)

Categoria

Cédigo

Evidéncias

Trechos entrevistas

Fatores de

resiliéncia

Adaptabilidade

Criagdo de planos de
contingéncia e protocolos
internos, mudangas nos
processos, Comité Interno de
Covid, adaptabilidade gerando
colaboracgdo interna, compras
centralizadas emergenciais,
criagdo de mecanismos de
controle, fabricagdo interna de
EPI’s, mudangas nas operagdes
do mercado, adaptacdo diante
do medo, uso correto dos
recursos.

E, foram novos protocolos que foram sendo feitos, né? A gente tinha aqui um comité de
acompanhamento da pandemia e de acordo com todos os movimentos que a gente tinha novos
protocolos eram estabelecidos. Ja de acordo com a nossa previsao de estoques para aqueles
determinados insumos, entdo a gente tinha 3 reunides semanais, as vezes até se precisasse ter
mais a gente tinha para acompanhar todos esses insumos criticos, né¢? (ENT. 1)

E nos chegamos também a produzir alguns EPIs no nosso setor de hotelaria. E ai esse
monitoramento teve que ser assim, muito rigoroso, porque conforme esse estoque ou ficava mais
critico a gente tinha que acionar os niveis do plano de contingéncia. Entdo assim, a ponta era
muito importante na alimentag@o desse sistema de monitoramento. (ENT. 5)

Teve uma outra fase que ai ja foram sedativos, e ai a gente teve que fazer alternativas, entdo os
médicos, eles comegaram a prescrever até medicag@o que ndo era rotina de uso. Entdo os médicos
se adaptaram ¢ a gente usava exclusivamente para eles, e os que podiam usar os outros sedativos,

a gente optava pelos outros sedativos. Foi assim, foi racional, mas todos tiveram assisténcia
adequada. (ENT. 16)

Fatores de

resiliéncia

Flexibilidade

Flexibilidade normativa,
produtos substitutos, novos
fornecedores, mudangas de

fornecedores, pessoas flexiveis,
aquisicdes via Fundagdo,
problemas com empresas
oportunistas, altera¢des na
estrutura de atendimento.

Houve substituicdo de muito produto também, sabe? A gente vé que entrou muito material novo.
A gente tinha muito fornecedor que ndo existia, que surgiu, né? Coisas que a gente tinha uma
gama de fornecedor que a gente conhecia e comegou a abrir empresas novas, por exemplo de

aventais, a gente tinha alguns fornecedores conhecidos, € comegou a surgir pequenas empresas de
fabricas de aventais de TNT que o MS e ANVISA liberou a isenc¢do de varios registros e alvaras,
essa isengdo de varios alvaras que a gente viu um tanto de normas que foram suspensas por um
bom periodo, né? Entdo isso ajudou a gente ndo ficar sem esses produtos, né? (ENT.3)

A gente ainda estava na transi¢do de gestao, entdo ainda tinha alguns recursos ainda geridos pela
Fundagao de Apoio que comprava um pouco mais célere que a licitagdo. (ENT. 1)

Aqui a gente vé que o pessoal da linha de frente, o pessoal la do almoxarifado junto, todo mundo
mudou muita coisa. A gente viu aqui todos se transformarem. Tivemos que modificar todinha a
estrutura do pronto Socorro, que era de um jeito e transformou-se. (ENT. 8)
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(continua)

Trechos entrevistas

Fatores de

resiliéncia

Colaboragédo

Colaboragédo da sociedade e
pessoal interno, colaboracdo
gerando flexibilidade e
flexibilidade gerando
colaboragdo, colaboragdo
gerando resiliéncia
organizacional, colaboragio
gerando agilidade, gestdo em
rede, empréstimos e doagdo de
insumos, colaboragdo gerando
visibilidade na cadeia,
colaboragéo por parte dos
fornecedores priorizando o setor
publico, voluntarios, unido das
pessoas.

familia de todo mundo passou, os proprios fornecedores passaram. E todo mundo que estava aqui
dentro passou, nos aqui passamos. No entanto, a gente ndo parou de trabalhar, ndo teve trabalho

Ebserh mesmo conseguia fazer algum empréstimo enquanto a gente nao tinha o nosso fornecedor

Eu Acredito que ¢, até porque todo mundo passou. Entdo a familia do fornecedor passou a

remoto em nenhum minuto aqui para nos, entdo foi assim, foi buscando, foi ir atras de todas as
solugdes e a unido de todo mundo, todo mundo cooperando, a cadeia inteira cooperando. Eu
acredito que isso influenciou muito. (ENT. 8)

A gente buscou algumas estratégias de trabalhar em rede, né? As vezes algum hospital da rede

entregando, essa alternativa da fundacdo também, né? Acho que as equipes, desde a alta gestdo

até o pessoal que esta executando na ponta, a gente teve muita colaboragdo. De EPIs, mascaras,

aventais, que a gente teve até o proprio Ministério da saude, ele os fornecendo. As vezes algum
outro hospital emprestar um pouco que durasse para uma semana até o meu chegar. (ENT. 1)

E se for pensar a rede como todo tiveram varias estratégias, principalmente com as intengdes de
registro de prego. Acho que foi por muitos hospitais essa compra em conjunto, com um 06rgéo
gerenciador fazendo os processos e outros hospitais entrando junto. Foi uma estratégia que
ajudou muito os hospitais, essas compras em conjunto para locais préximos que permitia que os
fornecedores mantivessem condigdes e precos parecidas. (ENT. 2)

Fatores de

resiliéncia

Redundancia

Nao estavamos preparados, sem
estoque de seguranga,
dificuldades dos fornecedores,
mudanga abrupta no consumo,
redundancia funciona sem a
pandemia.

A empresa sempre trabalha com estoque flutuante de dez meses, mas quando chegou a pandemia
ndo teve como, ndo teve como manter esse estoque. Tudo que veio, saiu, ndo s6 para nés como
para todos os hospitais. Porque a gente ndo tinha, assim, estoque suficiente € nem producdo
suficiente, né? Por causa da matéria-prima mesmo, que ndo depende s6 de ter o produto em
estoque, depende da matéria-prima chegar para vocé ter uma nova produgdo, o produto entra em
quarentena, tem todo um prazo, né? (ENT. 14)

E, a gente estava passando por um processo de mudanca de uma gestdo para outra e a antiga ja
ndo conseguia. A gente tinha um estoque minimo, a gente trabalhava sempre com estoque
minimo, entdo a gente ndo tinha essa margem. A gente ndo tinha, mas eu concordo que deveria

ter. (ENT. 4)

Nao, acredito que a gente ndo tinha, porque também foi um momento atipico, né? Se fosse uma
varia¢do de demanda assim, relativamente baixa, eu acredito que as vezes até ndo teria sofrido

tanto impacto, mas como foi uma variagdo abrupta, né? (ENT. 12)
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(continua)
Categoria Codigo Evidéncias Trechos entrevistas
Fatores de Agilidade Flexibilidade gerou agilidade, O mercado demorou, porque ninguém imaginava esse consumo exorbitante, esse tanto de caso que
resiliéncia colaboragdo gerou agili.dade, i.a ter, c?les ndo tiveram como ter agilidade, vocé tem a sua margem de produgdo d(; seguranca,
pregos fora de referéncia nas distribuidores ndo tem essa margem, eles compram dos laboratérios e os laboratorios que tem a
licitagGes prejudicou a agilidade, sua margem de seguranga, entdo eu acho que ai demorou bem para vir a resposta, ndo de todos,
algumas ac¢des do mercado vamos dizer de uma maioria. (ENT. 14)
geraram agilidade, lentiddo na
cadeia e do mercado, demora para E bem dificil se realmente foi 4gil, acredito que em muitos momentos néo, porque em varios
entender as mudangas, agilidade momentos faltou alguns insumos, né? Mas eu vejo também que ndo tinha, como um pais
por parte dos 6rgdos reguladores e | dependente de importacao de varios insumos, né? E o mundo inteiro demandando os mesmos itens,
governo, dependéncia externa né? Eu vejo que ndo tinha como ser mais rapido. Entdo a capacidade de responder rapidamente
prejudicou a agilidade. estava limitada. (ENT. 12)
Fatores de Visibilidade Nao existe visibilidade na cadeia, A gente esta criando um cadastro de fornecedores. Mas assim, pela vivéncia certos fornecedores
resiliéncia . 'fc.)r.malidade. prejt.ld‘ic'a.a que a gente consegue contato, consegue essas inform.agées rapidas. Que a gente consegue
visibilidade, existe visibilidade monitorar as vezes antes de gerar um empenho. A gente ja sabe se ele tem de pronta entrega, mas
interna, na época da pandemia na grande maioria a gente ndo consegue ter essa visibilidade. O cara (a empresa) entra as vezes
houve certa visibilidade, num processo licitatorio, e ele € simplesmente um distribuidor. Depois que ele ganha aquele item ¢
colaboragdo pode gerar que ele as vezes vai buscar no mercado para fazer a aquisigdo e ai as vezes ¢ onde que trava esse
visibilidade, acompanhamento das | processo e vem com a surpresa para a gente, ja ndo tem meu fornecedor, ndo tem. Meu fabricante
demandas dos clientes para gerar ndo tem. Eu acho que hd um hiato ai muito grande nessa parte ai. (ENT. 9)
visibilidade.
E no caso dos hospitais, a gente sempre acompanha as compras, que ¢ o nosso trabalho,
acompanhar a demanda, se por algum motivo algum produto tem uma constancia e para de ter, a
gente procura saber o motivo, por exemplo, se diminuiu cirurgias eletivas, medicamentos ligados a
cirurgias eletivas e por ai vai, entendeu? (ENT. 14)
Fatores de Governanga Atuacdo de Comités e da Alta E a alta gestdo teve um papel indispensével nessa organizagio, porque realmente eram os grandes
resilieéncia Gestdo para adaptabilidade das provocadores de melhorias, né? Olha, recebi essa notificagdo que esta reduzindo, sera que da pra

operagdes, governanga auxiliando
para gerar colaboragdo e
adaptabilidade,

gente trabalhar numa mudanga de protocolo assim? Tudo era mais ou menos orquestrado, né? E
para determinar o que que era mais importante, em qual momento e fazer com que o restante
conseguisse fazer esse desenrolar, né? O comité em si era indispensavel porque ndo dava para ficar
em cima de uma s6 pessoa, né? Entdo, era uma divisdo ai de trabalhos. Entdo, sim, eu acho que
teve uma grande organizagdo, entdo trazendo por esse lado, uma atuacdo brilhante ai da alta
governanga junto com os seus pares, né? (ENT. 6)
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Caédigo

Evidéncias
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(conclusao)

Trechos entrevistas

Fatores de

resiliéncia

Comunicagdo

Comunicac¢do auxiliando na
colaborag@o, comunicago
auxiliando na transparéncia,
comunicagdo dos protocolos
gerando adaptabilidade,
necessidade de melhoria nos fluxos
de comunicacio.

Naquela época a gente tinha que se adaptar sem muito pestanejar. Entéo, a unica coisa que tinha
era o problema, como ele vai ser resolvido. O problema vinha nos informado até pela alta gestao
mesmo. O, o sedativo foi sinalizado que o estoque nacional ta acabando, né? Entdo, o que vocés
tém para se organizar internamente para prolongar o estoque que a gente tem hoje? Isso € a ponta,
tanto eu, que estava la na frente mesmo com a equipe, os farmacéuticos, todo mundo tinha uma
comunica¢do muito boa nesse sentido, em que a gente se organizava rapidamente, pensava numa
estratégia e isso passava para o pessoal. (ENT. 15)

Se vocé levar isso para ponta, vocé vai ver que até as respostas elas sdo diferentes, porque mesmo a
gente, porque a gente tem uma grande dificuldade ainda na comunicagdo, né? Entdo eu sei, eu tinha
as informagdes a mao, eu ia atras ali da informagao até saber, eu passava para minha equipe. A
minha equipe recebia? Nao. Como toda equipe ndo recebe. Entdo hoje, quando vocé fala assim
com la o da ponta mesmo, exatamente aquela pessoa 1a da ponta, ele vai te responder assim néo,
que isso aqui vive faltando tudo. E o que que ¢ feito para melhorar? Nada? Eles deixam faltar tudo,
né? Entdo, assim, € essa visdo que também ¢ ruim de ter, porque? Eu ndo posso nem ter a visdo 1a
do cara do almoxarifado que tenta organizar tudo e nem essa visdo surreal de quem esta ali na
assisténcia, porque falta se faltar uma semana ¢ o nossa. Néo, faltou sempre. (ENT. 6)

Fatores de

resiliéncia

Disponibilidade
de recursos

financeiros

Disponibilidade de recursos
extraorcamentarios pelo governo
federal, a partir de articulagdes da

governancga

A gente conseguiu passar esse momento mais dificil, claro, com a ajuda também, né? Tanto do de
recursos orgamentarios extra. Isso também nos ajudou muito, né. (ENT. 4)

Veio muito recurso extra para aquisi¢ao desses insumos desses equipamentos. Entdo assim, eu
acho que tem que ter essa parceria do governo federal, da administracdo central da sede e local
aqui também, que sobre no meu ponto de vista, eu acho que soube priorizar aquelas demandas mais
criticas e mais necessarias na época, na ocasido. (ENT. 9)

Fatores de

resiliéncia

Estratégias de
abastecimento

local

Flexibilidade permitiu busca de
fornecedores locais, licitagdes
poderiam ser mais regionalizadas

A primeira onda da pandemia no Brasil foi muito dificil, porque a questdo dos EPIs, luva, mascara.
Entdo teve um momento que o pessoal teve que acionar empresas que faziam aqui em Uberlandia
mesmo aventais, por exemplo. (ENT. 10)

Entdo certas coisas deveriam ser mudadas de modo geral no pais. Acredito que deveria nas
licitagdes ter alguma forma de privilegiar o fornecedor local para que pudesse fomentar a girar a
economia local. (ENT. 13)

Fonte: Dados da Pesquisa
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O fator adaptabilidade demonstra uma série de acdes relacionadas as mudancgas
nos processos de trabalho, novos protocolos internos, normativos internos publicados,
planos de contingéncia elaborados para fazer frente ao cenario imposto pela pandemia,
comités internos criados para elaboracdo e validagdo de novos protocolos, novas
estruturas de gestdo criadas, dentre outros. Tais adaptagdes se mostraram de extrema
relevancia para que a organizagdo focal pudesse enfrentar os periodos mais criticos da
pandemia. A adaptabilidade também contribuiu para que fosse gerada colaboragao interna
e ao longo da cadeia, corroborando com o entendimento de Fiksel ez. al. (2015) de que a
resiliéncia envolve, dentre outras coisas, a melhora na adaptabilidade das cadeias de
abastecimento globais e a colaboragdo dos stakeholders visando garantir a continuidade
mesmo em cenarios de interrupgdes catastroficas

Ja no fator flexibilidade, sao enfatizados aspectos como a flexibilidade normativa
ocasionada nos piores momentos de pandemia, que permitiram dentre outras coisas a
aceitacdo de produtos substitutos, a entrada de novos fornecedores que anteriormente nao
forneciam tal insumo (o que foi considerado bom em alguns momentos, mas em outros
ndo, considerando a entrada de oportunistas no mercado), mudangas nos fornecedores
tradicionalmente contratados, as pessoas se tornando mais flexiveis dado o momento que
estava sendo enfrentado, e também alteragdes na estrutura de atendimento do Hospital
para que fosse incorporada a nova necessidade de atendimento de pacientes com Covid-
19. A flexibilidade normativa ja era apontada por Dube et. al. (2022), que afirma dentre
as suas proposi¢des que independentemente de suas opg¢des de fornecimento, as
organizagdes compradoras podem melhorar a flexibilidade e agilidade do fornecedor por
meio de maior flexibilidade regulatoria.

Ainda com relacdo a flexibilidade, hd que se considerar o momento pelo qual o
Hospital passava de transi¢do na gestdo, que foi evidenciado nas falas de alguns dos
entrevistados (entrevistados 1, 10 e 12), o que permitiu que algumas aquisi¢des ainda
fossem feitas pela Fundacdo de Apoio que anteriormente administrava o Hospital, e que
¢ regida por normativas de aquisicdo mais flexiveis que os normativos atualmente
seguidos pela Empresa Publica.

O fator colaboracao também ¢ evidenciado nas falas, desde a colaboracao interna
dos colaboradores, colaboracdo dos fornecedores priorizando em determinados
momentos os Hospitais Publicos, o que corrobora com uma das proposicoes de Schiele,

Hoffmann e Kdrber (2021) que devemos criar resiliéncia ativamente alcancando o status
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de cliente preferencial com fornecedores, e a colaboracao da sociedade como um todo e
unido das pessoas nos momentos mais criticos e imprevisiveis da pandemia.

E possivel identificar as relagdes entre os fatores de resiliéncia, e o papel central
exercido pela colaboragdo, como por exemplo a colaboragdo contribuindo para gerar
flexibilidade, e vice-versa, a colaboracao contribuindo para agilidade das agdes
necessarias, a colaboracao contribuindo para uma melhor visibilidade da cadeia como um
todo. A colaboragdo também foi importante para que fosse gerada resiliéncia
organizacional na organizagdo focal, auxiliando no enfrentamento da pandemia por esta.
Importante destacar também a gestao em rede da qual o Hospital fez parte, contando com
a colaboracdo de empréstimos e doagdes de insumos entre as Institui¢des. A importancia
da colaboracao refor¢a o entendimento de Van Roek (2021), de que em tempos de
pandemia a colaboracao nas redes aumentou.

As interacoes entre os fatores de resiliéncia estudados também corroboram com
os achados de Dube et. al. (2022), que afirmam que as organizagdes compradoras, ao se
depararem com condic¢des iniciais desfavoraveis como baixa redundancia e opgdes
limitadas de fornecimento, precisam facilitar as colaboragdes improvaveis para que
possam ser intensas, atuar decisivamente para aumentar a agilidade, e estarem abertas
para explorar novas solugdes.

A partir dos elementos trazidos acima, foi elaborada a seguinte proposicao:

P2: A colaboracio exerce papel central para a geracdo de outros fatores de
resiliéncia como flexibilidade, adaptabilidade, agilidade e visibilidade, gerando

resiliéncia organizacional e proporcionando resiliéncia da cadeia de suprimentos.

O papel central da colaboragdo corrobora com o entendimento de Joseph Jerome
et. al. (2021), de que a resiliéncia pode ser alcancada através da colaboragdo entre as
organizagoes e sua rede de fornecedores.

Além disso, esta proposicao estd alinhada com Christopher e Peck (2004) que
afirmam que uma boa gestao da cadeia de suprimentos se nortearia em quatro principios
basicos, que seriam a concepgao da resiliéncia, a colaboracao, a agilidade, e a criagdo de
uma cultura de gerenciamento de riscos. Ainda segundo os autores, a resiliéncia requer
flexibilidade e agilidade, e uma maior transparéncia de informagdes (visibilidade) no
ambito da cadeia de suprimentos. Lee (2021) também ja afirmava que as capabilities de

agilidade e adaptabilidade tém se mostrado fatores-chave para o sucesso de cadeias de
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suprimentos de classe mundial, o que no caso da cadeia de suprimentos de insumos
hospitalares também ocorreu.

Com relacdo ao fator redundancia, os entrevistados entendem que, apesar de
existir certa redundancia na cadeia, esta funciona apenas em momentos sem pandemia,
nao tendo sido suficientes os estoques de seguranca existentes no momento. Nao havia
como estarmos preparados para o ocorrido, € a mudanga abrupta no consumo, aliada as
dificuldades diversas dos fornecedores, contribuiu para que esta redundancia nao fosse
suficiente, apesar de ter sido importante para evitar um colapso total.

Partindo para o fator agilidade, ¢ possivel identificar percepcdes diferentes por
parte dos entrevistados, sendo que alguns entendem que houve agilidade, ¢ outros
percebem que poderia ter sido mais agil. Por um lado, ¢ possivel identificar que outras
capabilities como a flexibilidade e a colaboracdo, e acdes do mercado e de oOrgdos
reguladores do governo auxiliaram na agilidade da cadeia de suprimentos. Por outro lado,
questdes como a demora para entender as mudangas que estavam acontecendo com a
pandemia, a grande dependéncia de insumos externos, bem como a grande volatilidade
de pregos, provocou lentiddo no mercado e na cadeia de forma geral.

Os achados mencionados acima quanto a agilidade corroboram com Patrucco e
Kéhkonen (2021), que ja afirmavam que muitas organizagdes que lidam com o
gerenciamento de compras e suprimentos, em especial no setor publico, demoraram a
responder a emergéncia na pandemia devido a rigidez de seus processos e sistemas. Para
os autores, a Covid-19 demonstrou que, mesmo em tempos normais de negdcios, €
necessario que a PSM conte com procedimentos mais flexiveis que possam ir além da
simples capacidade de responder rapidamente durante as emergéncias

Em relagdo a visibilidade da cadeia, a partir da analise das entrevistas ¢ possivel
constatar que de maneira geral ndo existe visibilidade ao longo da cadeia, mas que de
certa forma existe uma visibilidade restrita internamente a cada organizacao, e que foi
possivel estender ao longo da cadeia durante o periodo da pandemia. A formalidade dos
processos, em especial os processos licitatérios, prejudica a visibilidade ao longo da
cadeia, e fatores como a colaboragdo e o acompanhamento das demandas dos clientes por
parte dos fornecedores podem contribuir para gerar visibilidade.

Outro fator que emergiu nas falas dos entrevistados foi a atuagao da governanga
na organizacao focal, através da atuacdo de Comités constituidos durante a pandemia,
com a Alta Gestdo do Hospital atuando para a adaptabilidade das operacdes e processos

de trabalho. A atuacdo da governanga foi essencial para também gerar outros fatores de
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resiliéncia como a adaptabilidade e a colaboragao. Em conjunto com tais estruturas, outro
fator essencial foi a comunicagdo, que também auxiliou na colaboracdo dos envolvidos,
contribuiu para a adaptabilidade através da divulgagdo dos novos protocolos, e também
na transparéncia da gestao.

Este entendimento corrobora com os achados de KANO, NARULA e SURDU
(2022) sobre o potencial de criagdo de valor dos mecanismos da estrutura de governanca,
afirmando que a Covid-19 fornecerd um impulso para uma mudanca na maneira como as
empresas utilizam suas ferramentas gerenciais, € as respostas relacionadas a governanca
gerencial serdo fundamentais para reduzir os custos de informag¢ao, aumentar a eficiéncia
e a resiliéncia de longo prazo das cadeias de valor globais. Vai ao encontro também dos
resultados do estudo de Priyadarshini et. al. (2022), que revelam a importancia de uma
alta gestdo proativa, cujas habilidades para uma rapida tomada de decisdo e planejamento
estratégico ajudardo na criagdo de estratégias colaborativas e de inovacdo em toda a
cadeia de suprimentos, fator de grande importancia especialmente durante uma disrupg¢ao.

Considerando a volatilidade do mercado nos periodos de picos da pandemia, que
ainda possuem reflexo nos precos at¢é o momento, outro fator essencial foi a
disponibilizagdo de recursos extraorcamentarios pelo governo federal, a partir de
articulagdes da governanga local e administragao central do Hospital.

E como ultimo fator identificado a partir das entrevistas temos as estratégias de
abastecimento local, na qual a flexibilidade nos momentos criticos da pandemia permitiu
que fossem buscados fornecedores locais. Ainda, surgem apontamentos como a
necessidade de processos de contratacdo por licitagdo mais regionalizados, visando
fomentar a economia regional e facilitar a logistica de fornecimento e relacionamento
entre as partes.

Este achado vai ao encontro do afirmado por Van Hoek (2020), que sugere que
para uma cadeia ser mais resiliente no mundo pdés Covid-19, deve considerar como
alavanca para reducgao dos riscos a necessidade de equilibrar o abastecimento global com
o abastecimento nearshore e local. Na mesma linha, Fiksel er. al. (2015) também
afirmaram que eventos inesperados ja mostraram as vulnerabilidades das cadeias de
suprimentos estendidas, e que a partir de tais eventos muitos fabricantes reavaliam as suas
opgoes de fornecimento, alguns optando por transferir as operagdes de volta para seus
mercados domésticos (reshoring), o que na visao destes teria como beneficios uma maior
capacidade de resposta, maior criagdo de empregos locais, além da propria redugdo a

€Xposi¢ao aos riscos.
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Guimaraes Junior et. al. (2020) também sugeriram o desenvolvimento de uma
cadeia regional de producdo, dado que problemas em um determinado continente pode
causar danos globais, o que poderia ser amenizado com o desenvolvimento de canais
locais e alternativos. Assim como Assuncao et. al. (2020) que identificaram que as
cadeias curtas foram menos afetadas por nao serem interrompidas por medidas como o
fechamento de fronteiras e restricdes de importagdes, e também demonstraram maior
capacidade de resiliéncia diante das restrigdes impostas. Ainda, as cadeias de suprimentos
globais p6s-COVID-19 tenderdo a ser mais curtas através de estratégias renovadas com
foco cada vez mais em realocagdes e back-shoring, conforme afirmado por XU et. al.

(2020).

4.3 Niveis de maturidade da antifragilidade na cadeia de suprimentos de insumos
hospitalares

A percepcao dos entrevistados foi avaliada acerca dos niveis de resiliéncia da
cadeia de suprimentos, considerando o proposto no nosso framework da cadeia de
suprimentos da fragilidade a antifragilidade, que foi construido a partir da revisao tedrica
apresentada anteriormente. O Quadro 10 apresenta os achados da categoria abordada
neste subtdpico, com os codigos identificados na fala dos entrevistados e como sdo
identificadas cada um dos niveis de maturidade da antifragilidade. Além disso, sdo
apresentados alguns trechos das falas nos entrevistados no sentido de exemplificar a

percepgao destes acerca dos niveis de maturidade em estudo.
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Quadro 10 — Niveisde maturidade da antifragilidade na cadeia de suprimentos de insumos hospitalares

(continua)
Categoria Cadigo Evidéncias Trecho entrevista
Niveis de Cadeia | N#o houve colapso, mas a cadeia ¢ fragil para alguns | E se eu considerar a cadeia como um todo até chegar aqui no nosso cliente final.
. , itens isoladamente; adaptabilidade atuou para que a | A gente ndo chegou em nenhum momento a ter esse colapso, e de fato parar, né?
maturidade da Fragil . ~ L
cadeia como um todo ndo fosse fragil; acdes (ENT. 1)
antifragilidade impediram o colapso; cadeia ¢ fragil para itens que
nao possuem substitutos; Nizo chegou a colapsar, né? E que aqui nunca interrompi, néo faltou kit
Nao ¢ possivel afirmar que foi fragil por conta do intubag@o. Nio faltou itens para o paciente ndo ser intubado. Houve sim rupturas
desconhecido. de alguns itens que a gente teve que substituir por outros, né? E aqui a gente se
adaptou muito. (ENT. 9)
Nio existe como colapsar. Porque teve empresa que ressuscitou, que mudou o
plano panoramico, entendeu? Aqui em Uberlandia tinha quantas empresas que
fabricavam méscara? Eu ndo conhecia nenhuma. Hoje tem umas duas ai. (ENT.
13)
Niveis de Cadeia A cadeia ¢ robusta, dentro dos pardmetros Fato que de inicio, os hospitais tinham uma reserva que era suficiente para a
. conhecidos; se manteve robusta, mas com pregos demanda habitual, né? E a medida que foram abrindo leitos, a necessidade de
maturidade da Robusta

antifragilidade

majorados; a redundancia era suficiente apenas para
a demanda habitual fora do contexto da pandemia.

abertura de leitos exclusivos para a Covid, essa demanda ela rapidamente
aumentou, e ndo s6 aqui no hospital de clinicas, mas acho que todo o pais, todo
mundo, né? Comegou uma correria para poder ter acesso a esse insumo. (ENT.
17)

A cadeia na pandemia ela se manteve, com valores bem mais altos, mas manteve.
(ENT. 2)

Nao, ninguém estava preparado, eu acho que a gente conseguiu sobreviver a ela.
Mas ndo acho que alguém estava esperando a pandemia, entende? Entdo assim,
eu acho que a gente foi capaz de sobreviver, sabe, a pandemia. Mas ndo ¢ que ela
estava esperando ja. (ENT. 5)
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(conclusao)

Categoria Caédigo Evidéncias Trecho entrevista

Niveis de Cadeia Resiliéncia organizacional; flexibilidade e

compras centralizadas gerando resiliéncia;

adaptabilidade, colaboragdo e governanga

antifragilidade gerando resiliéncia; melhoria nos processos

gerou resiliéncia; acdo do mercado gerou
resiliéncia;

Eu acho que ela (cadeia de suprimentos) ¢ resiliente. Porque, apesar de tudo que
aconteceu, a gente nunca deixou o hospital, nunca fechou, nunca interrompeu
atendimento, nunca parou o procedimento cirurgico. Nunca fechou o pronto-socorro. A
cadeia ndo ¢ fragil, ela € resiliente. (ENT. 3)

maturidade da | Resiliente

E uma cadeia resiliente, nfo &? Precisou ter adaptagoes. Foram ganhados, tablets,
respiradores, tirava de um, jogava no outro, tirava do um, pegava emprestado e devolvia e
ia tentando fazer isso. (ENT. 6)

Eu acho que a gente esta na cadeia resiliente. Eu acredito que a gente estad caminhando
para antifragilidade. Eu hoje, se tivesse uma nova pandemia, eu acredito que a gente ainda
sofreria um pouco, mas a gente estd caminhando para aperfeigoar nossa cadeia. (ENT. 7)

Eu acho que na cadeia de resiliente. E a gente, se vier uma outra pandemia a gente ja
aprendeu bastante. A gente vai conseguir, mas a gente ainda vai ter algumas dificuldades.
(ENT.8)

Gragas a Deus o mercado também foi resiliente. E por isso que ele nos ajudou a ser
resiliente. Anvisa, né? Se mostrou resiliente também. Nao é o normal dela. (ENT.11)
Eu acho que essa desordem fez que a gente crescesse, evoluimos assim, mas a nossa
maturidade da | Antifragil processos, porém mais prejudicou; muflang.:as cadeia, ndo tem fo.co ai nio.(antifragilidade). L()gicp que essa calamidade que gcoqt@ceu

nos fluxos de trabalho permanecem até hoje; fez a gente evoluir em muitos aspectos, né? Evoluiu profissionalmente, evoluiu varios

antifragilidade antifragilidade depende de alteragdes processos para fazer aquisi¢des, mas eu acho que ndo tem isso (antifragilidade). (ENT. 9)
normativas; hoje estamos mais preparados;

aprendemos muito, mas néo ¢ possivel afirmar
que a cadeia ¢é antifragil; burocracia e
dependéncia externa impedem a
antifragilidade; antifragilidade interna no
hospital; se a cadeia fosse antifragil, o proprio
mercado geraria o caos para se beneficiar;

Niveis de Cadeia A desordem contribuiu para melhoria dos

Mas eu ndo concordo com essa situagdo porque se fosse assim, o mercado bioldgico
criava virus a cada dois anos. Ai vai virar bagunga de novo. Af uns vai, outros vem.
Entdo, eu acho que ndo concordo. (ENT. 13)

Sinceramente, no meu caso, que a gente ¢ fabricante, eu ndo achei dessa forma, inclusive
foi muito cansativo, muito saturado. N&o acho que as industrias pensaram dessa forma,
ndo. A gente tem que aproveitar do caos para se beneficiar, entendeu? (ENT. 14)

Fonte: Dados da Pesquisa
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O primeiro codigo analisado nesta categoria foi a cadeia fragil. Foi possivel
identificar que, de maneira geral, ndo houve um colapso total na cadeia de suprimentos
de insumos hospitalares, mas que a cadeia ¢ considerada fragil para alguns itens de
maneira isolada, e para aqueles que eventualmente nao possuam substitutos.

O fator de resiliéncia adaptabilidade teve importancia destacada na organizagao
focal e na cadeia como um todo para que esta ndo fosse fragil. Além disso, a atuagdo das
organizagdes ¢ do mercado também auxiliaram para que a cadeia pudesse estar em outro
nivel que ndo a fragilidade. Considerando que a situagdo vivida na pandemia era
totalmente desconhecida, os entrevistados também entenderam que até por este motivo
ndo podemos considerar a cadeia como fragil.

O segundo nivel de maturidade ¢ a cadeia robusta. A partir da analise do material,
¢ possivel constatar que a cadeia possui sim sinais de robustez, porém apenas dentro dos
parametros previamente conhecidos, sendo que a situagdo ocorrida na pandemia era
totalmente desconhecida. De certa forma, foi possivel constatar que a robustez foi
mantida, porém a custos extremamente elevados, sendo que a redundancia da cadeia era
suficiente para sua manutencdo apenas com a demanda habitual ja conhecida fora do
contexto da pandemia. Conforme afirmado por El Baz e Ruel (2021), poucas empresas
conseguiram prever com antecedéncia os impactos causados pela Covid-19, e tais
impactos afetaram negativamente a robustez das cadeias de suprimentos no curto prazo.

O terceiro nivel proposto de maturidade ¢ a cadeia resiliente, que na visao dos
entrevistados foi a que melhor representou a realidade ocorrida a partir da pandemia, e
nos periodos mais dificeis desta. A resili€éncia organizacional, em especial da organizacao
focal, foi de extrema importancia para auxiliar na resiliéncia da cadeia como um todo.

Os fatores de resiliéncia flexibilidade, adaptabilidade, colaboragdo e governanga
foram os principais atores na condugdo desta resiliéncia. Outras agdes como compras
centralizadas, melhorias nos processos, € 0s movimentos das empresas componentes do
mercado também contribuiram para que a cadeia se tornasse resiliente, corroborando com
Dube et. al. (2022) que também afirmaram em uma das suas proposi¢des que as
organizagdes podem melhorar a sua propria visibilidade e agilidade através do controle
centralizado de compras. Spieske et. al. (2022), investigando estratégias relacionadas a
compras para melhorar a disponibilidade de suprimentos médicos, no sentido de
promover a resiliéncia da cadeia de suprimentos da area de satide, também sugerem como
uma das estratégias para reduzir a exposi¢do que os hospitais que agrupam/compartilham

recursos podem reduzir as dependéncias e consequentemente melhorar a disponibilidade
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de suprimentos médicos, € que compartilhamento centralizado oferece vantagens frente
ao descentralizado em termos de confiabilidade, visibilidade de estoque e complexidade
logistica.

Os achados acima, em conjunto com o que foi evidenciado no topico anterior

sobre as estratégias de abastecimento local, nos levam a seguinte proposi¢ao:

P3: Em eventos do tipo cisne negro como a pandemia, a atuacio da
governan¢a como indutora de boas praticas, estratégias de abastecimento local e
compartilhamento centralizado de compras e insumos contribuem para a resiliéncia

da cadeia.

Estratégias de abastecimento local j& haviam sido utilizadas em outros eventos
inesperados como a erupg¢ao vulcanica na Islandia em 2010, e o tsunami no Japao em
2011, a partir dos quais muitos fabricantes reavaliaram as suas opg¢des de fornecimento,
alguns optando por transferir as operacdes de volta para seus mercados domésticos
(reshoring) na busca por uma maior capacidade de resposta e reducdo a exposi¢do aos
riscos (FIKSEL et. al., 2015).

A utilizagdo de estratégias de abastecimento local corrobora o entendimento de
Pimenta et. al. (2022), que identifica como uma das categorias de fatores necessarios para
a existéncia da resiliéncia no novo normal causado pela pandemia a utilizagdo de
estratégias de nearshoring, distribuicao e diversificagdo de canais. Também se alinha com
uma das licdes sugeridas por Mishra (2020) de que o risco ¢ global, mas a resiliéncia ¢
local.

Esta proposi¢do também vai ao encontro do que afirma Van Roek (2020), de que
apos a Covid-19 uma cadeia mais resiliente deve considerar como alavanca para redugao
dos riscos a necessidade de equilibrar o abastecimento global com o abastecimento
nearshore ¢ local, e de Dube et al (2022) que investigando como trés governos europeus
adquiriram respiradores durante a primeira onda de Covid-19 identificaram que as
estratégias de fornecimento locais foram cruciais.

Um dos insights para pesquisas da cadeia de suprimentos em pandemias
apresentados por Craighead, Ketchen Jr e Darby (2020), a partir da teoria da inércia
estrutural, aponta que grupos de empresas que cooperam podem ter mais chances de
sobreviver a uma pandemia do que os que ndo cooperam, reforcando o papel do

compartilhamento e colaboracao.
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O quarto nivel de maturidade foi a cadeia antifragil, conforme proposto por
Nikookar, Varsei e Wieland (2021). Apesar da desordem ocorrida ter contribuido para
melhoria dos processos organizacionais e da cadeia de suprimentos como um todo, e que
tais mudancas surtem efeito até os dias atuais, ndo € possivel afirmar que esta desordem
foi positiva para a cadeia de suprimentos estudada como um todo, considerando a
definicao da cadeia antifragil.

Também ¢ possivel compreender que todos os componentes da cadeia aprenderam
muito durante os periodos mais dificeis da pandemia, e hoje estdo mais preparados do que
no inicio da pandemia, mas nao ¢ possivel afirmar que a cadeia de suprimentos de
insumos hospitalares estudada é uma cadeia antifragil. Caso fosse, o proprio mercado
poderia ser o gerador do caos, buscando se beneficiar com este.

A busca da antifragilidade, em especial em um mercado que ¢ muito
regulamentado pelo governo, e também considerando que a organizagdo focal ¢ um
Hospital Publico que segue as normativas de compras publicas, dependeria sobremaneira
de alteragdes normativas. Ainda, a burocracia nos processos ¢ a dependéncia externa de
insumos atuam contra a antifragilidade da cadeia. De toda forma, foi possivel constatar

alguns aspectos da antifragilidade na organizacao focal.

4.3.1 Triangulaciao de dados: analise quantitativa das capabilities, fatores de
resiliéncia e niveis de maturidade de antifragilidade

Conforme descrito na metodologia, para buscarmos validar a presenca dos fatores
de resiliéncia, e dos niveis de maturidade da antifragilidade na cadeia de suprimentos, os
empregados de nivel operacional também foram convidados a participar da pesquisa. Isso
se deu por meio de um questionario em escala likert para avaliacao das capabilities da
resiliéncia, e dos niveis de maturidade da antifragilidade. Estes dados foram utilizados
para a realizagdo de alguns testes estatisticos, como o teste de Mann-Whitney apresentado

na Tabela 1.
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Tabela 1 - Teste de Mann-Whitney
Rank  Rank Sum U V4 p-value Z p-value 2*1side
Sum d

Redundancia 1963,00 593,000 310,000 -1,2789  0,20090 -1,3533 0,17595 0,20328
Flexibilidade 1881,50 674,500 228,500 -2,4568  0,01401 -2,6001 0,00932 0,01258
Visibilidade 2025,00 531,000 372,000 -0,3829  0,70174 -0,4006 0,68865 0,70480
Agilidade 2097,50 458,500 353,500 0,6503  0,51547 0,6820 0,49523 0,51495
Adaptabilidade 1914,00 642,000 261,000 -1,9871 0,04690 -2,1138 0,03452 0,04608
Colaboracao 1876,00 680,000 223,000 -2,5363  0,01120 -2,8199 0,00480 0,01009
Cadeia Fragil 2250,50 305,500 200,500 2,8614  0,00421  3,0147 0,00257 0,00335
Cadeia Robusta  2126,00 430,000 325,000 1,0622  0,28814  1,1361 0,25590 0,29161

Variable

Cadeia 180350 752,500 150,500 -3,5840  0,00033 -3.8820 0,00010 0,00017
Resiliente
Cadeia

el 212350 432,500 327.500 1,0260 030485 1,0712 028403 0,30505
Antifragil
Cadeia
Antifragil 21235 4325 3275 1,02608  0,30485 1,07129 028403 030505

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com o teste de Mann-Whitney apresentado na Tabela 1, foi constatada
uma diferenca significativa entre as percepgdes dos gestores e dos empregados
subordinados em relagdo aos fatores de resiliéncia flexibilidade, adaptabilidade e
colaboracao. Essa diferenca também ocorreu em relacao aos niveis de maturidade da
resiliéncia da cadeia de suprimentos de insumos hospitalares nas cadeias fragil e
resiliente, indicando uma assimetria na percep¢ao dos gestores e subordinados.

A partir dessa assimetria, e resgatando os dados brutos da pesquisa, ¢ possivel
verificar que as percepcdes dos empregados subordinados das areas assistenciais sdo as
que apresentam maior diferenciagdo das percepc¢des dos gestores. A partir desta
constatacdo, foram inseridos no corpus da pesquisa qualitativa seis novas entrevistas de
profissionais que atuam na linha de frente assistencial da cadeia. Essas entrevistas
adicionais indicaram uma falha na comunicag¢ao institucional sobre as agdes adotadas ao
longo da cadeia no sentido de evitar qualquer ruptura.

Esta constatagdo vai ao encontro da percep¢do de uma das gestoras anteriormente
entrevistadas, que ja havia mencionado que certamente a percep¢do das pessoas que
atuam na ponta deveria ser diferente da percepgao dos gestores € empregados que atuam
mais proéximos dos processos de gestao de compras e suprimentos. Corvello et. al. (2022),
analisando a resposta a crise da pandemia por empresas italianas, também destacou o
papel da comunicagdo na transformagdao da crise em oportunidade por parte destas

empresas.
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Se vocé levar isso para ponta, vocé vai ver que até as respostas elas sdo
diferentes, porque a gente tem uma grande dificuldade ainda na comunicagéo,
né? Entdo eu sei, eu tinha as informagdes a mao, eu ia atras ali da informagéo
até saber, eu passava para minha equipe. A minha equipe recebia? Nao. Como
toda equipe ndo recebe. Entdo hoje, quando vocé fala assim com 14 o da ponta
mesmo, ele vai te responder assim ndo, que isso aqui vive faltando tudo. E o
que que ¢ feito para melhorar? Nada? Eles deixam faltar tudo, né? Entdo,
assim, € essa visdo que também ¢ ruim de ter, porque? Eu ndo posso nem ter a
visdo 14 do cara do almoxarifado que tenta organizar tudo e nem essa visao
surreal de quem esta ali na assisténcia, porque se faltar uma semana ¢é o nossa,
Nao, faltou sempre. (ENT. 6)

Nesse sentido, e considerando a importancia da comunicacdo evidenciada no

topico de analise dos fatores de resiliéncia, ¢ realizada a seguinte proposi¢ao:

P4: A melhoria dos canais comunica¢io interna e ao longo da cadeia de

suprimentos ¢é essencial na busca pela antifragilidade.

A importancia da melhoria dos canais de comunicacao foi destacada por Schiele,
Hoffmann e Korber (2021) ao analisar o impacto do COVID-19 na gestao de suprimentos,
apontando que para gerenciar crises de uma perspectiva de fornecimento € necessario
garantir e aplicar uma estrutura de comunicagao intensiva com os principais fornecedores,

tendo como base um bom relacionamento.

4.3.2 Analise de correla¢ao canonica

No sentido de verificar a robustez dos resultados encontrados na analise
qualitativa, foi realizado um teste de correlagdo canoOnica para verificar a
interdependéncia entre os construtos das capabilities de resiliéncia, e dos niveis de
maturidade da resiliéncia da cadeia. Neste teste, foi possivel constatar que a maior
correlagdo ocorre entre o fator de resiliéncia colaboracao, e a cadeia resiliente. Esse
resultado quantitativo vai de encontro aos achados na pesquisa qualitativa, onde foi
verificado que a colaboragdo exerce papel central para que a cadeia de suprimentos seja
resiliente, buscando a antifragilidade. Também ¢ possivel verificar a importancia da
adaptabilidade na busca da resiliéncia e antifragilidade, corroborando com o que foi
evidenciado na andlise dos dados qualitativos. A Tabela 2 abaixo traz os resultados do

teste.
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Tabela 2- Teste de Correlagdo Cano6nica
Cadeia Cadeia Cadeia Cadeia

N=71 Fragil Robusta Resiliente Antifragil
Redundancia -0,025193  0,231849 0,183418 0,158412
Flexibilidade -0,266460 0,263512 0,382334 0,102971
Visibilidade -0,222280 0,151611 0,371983 0,179197
Agilidade -0,257122  0,164166 0,405896 0,319223
Adaptabilidade -0,373461 0,240788 0,496056 0,196867
Colaboragio -0,455145 0,099900 0,501296 0,305829

Fonte: Dados da Pesquisa

Também foi realizada uma analise fatorial exploratoria para avaliar as cargas das
variaveis e a sua proporcionalidade na busca da resiliéncia e antifragilidade na cadeia de

suprimentos, conforme a Tabela 3 abaixo.

Tabela 3 - Analise multivariada
Factor Loadings (Varimax normalized)Extraction:

Variable Principal components (Marked loadings are
>,600000)

Factor 1 Factor 2 Factor 3
Redundéncia -0,13319 0,382886 0,716504
Flexibilidade 0,372191 0,616902 0,331563
Visibilidade 0,190987 0,294115 0,610957
Agilidade 0,356717 0,054021 0,697545
Adaptabilidade 0,598477 0,362049 0,335683
Colaboragéo 0,777384 0,023311 0,146641
Cadeia Fragil -0,822318 -0,018106 0,006752
Cadeia Robusta 0,055773 0,685297 0,106816
Cadeia Resiliente 0,784254 0,121562 0,259434
Cadeia Antifragil 0,297098 -0,463879 0,607472
Expl.Var 2,665128 1,448135 2,06512
Prp.Totl 0,266513 0,144814 0,206512

Fonte: Dados da Pesquisa

A partir da andlise do fator 1 exposto na tabela 3, é possivel constatar que a
colaboracdo esta diretamente relacionada a cadeia resiliente, o que corrobora com os
achados da pesquisa qualitativa, onde ficou evidenciado que a colaboracao exerce papel
central na busca da resiliéncia. Ainda, a colaboragao esta inversamente relacionada com
a cadeia fragil, ou seja, quanto mais colaboracdo ao longo da cadeia, menos fragil e mais
resiliente esta sera.

A partir da andlise do fator 3, € possivel verificar que as capabilities redundancia,
visibilidade e agilidade estdo diretamente relacionadas na busca pela cadeia antifragil.

Considerando que na andlise qualitativa esta relacdo nao ficou evidenciada, os resultados
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podem sugerir que, no caso estudado, ¢ necessario investir mais nestas capabilites para
que a cadeia possa avancgar de seu estagio resiliente para a antifragilidade. Tal percepcao
também corrobora em partes com o estudo de Dube et. al. (2022), que afirma que a
capacidade de resposta agil € mais alinhada com a alta redundancia. Ainda, corrobora
com o entendimento de Taleb (2012), que menciona que a redundancia auxilia na
predicdo na busca pela antifragilidade, e também Munoz, Billsberry e Ambrosini (2022),
que afirmam que as organizacdes antifrageis frequentemente empregam mecanismos de
redundancia como capacidade adicional.

Este achado da suporte a seguinte proposigao:

P5: A cadeia de suprimentos de insumos hospitalares deve investir na busca
pela redundéancia, visibilidade e agilidade, visando atingir o nivel de maturidade de

cadeia antifragil.

Para se chegar até a resiliéncia, Rice Jr. e Caniato (2003) afirmam que existem
dois caminhos com maior potencial, sendo um deles através da redundancia, o que os
resultados indicam também ser importante na busca pela antifragilidade.

Conforme afirmou Pettit, Fiksel e Croxton, (2010), um melhor nivel de resiliéncia
¢ alcancado quando existe a manuten¢cdo de um equilibrio entre as capabilities e as
vulnerabilidades as quais a organizacdo ou cadeia estdo sujeitas, 0 que em eventos como
a pandemia ndo ¢ possivel prever. Deve-se buscar uma estratégia equilibrada de
resiliéncia, desenvolvendo o portfélio adequado de recursos para se adequar ao padrao de
vulnerabilidades que enfrentam (FIKSEL et. al., 2015).

A importancia da visibilidade também foi destacada por Van Roek (2020) que
afirmou ser necessario uma maior utilizagdo da tecnologia da informagao buscando gerar
a disponibilizagdo de informagdes mais completas e de maneira imediata, na busca por
uma cadeia mais resiliente apds o advento da pandemia.

A importancia da redundéncia para a antifragilidade ¢ destacada por Taleb (2012),
uma vez que esta auxilia na predi¢cdo, como o exemplo citado pelo autor de que empresas
com estoque suficientes de bens comercializaveis nao precisam saber com exatidao qual
evento ira causar dificuldades, seja uma pandemia ou qualquer outro. No mesmo sentido,
Munoz, Billsberry e Ambrosini (2022) ja afirmavam que a antifragilidade exige que as
organizagdes tenham recursos e habilidades para explorar oportunidades inesperadas que

venham a surgir.
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A importancia da visibilidade corrobora com uma das estratégias de compras
apontadas por Spieske et. al. (2022) para melhorar a disponibilidade de suprimentos
médicos, no sentido de promover a resiliéncia da cadeia de suprimentos da area de satde,
a partir da teoria da dependéncia de recursos. Para os autores, fabricantes de suprimentos
médicos e hospitais que atuem aprimorando a disponibilidade de informagdes e gerando
visibilidade sobre as capacidades de entrega dos fornecedores e da demanda real do
cliente podem melhorar a disponibilidade de suprimentos médicos durante uma
pandemia.

A proposi¢dao 5 também vai ao encontro dos achados de Patrucco e Kidhkonen
(2021), que em seu estudo afirmam que a baixa agilidade, pouca transparéncia das
informagdes (visibilidade) e estratégias de estoque enxutas (baixa redundancia) foram

alguns dos problemas mais significativos enfrentados pelas empresas na pandemia.

4.4 Atuacio do Poder Publico para melhoria da cadeia de suprimentos

A atuagdo do poder publico, em especial dos governos e de agéncias reguladoras,
foi destacada nas entrevistas, tanto no que se refere aos aspectos negativos, quanto
também nos aspectos positivos que auxiliaram de alguma forma a evitar o total colapso
da cadeia de suprimentos de insumos hospitalares. Porém, os aspectos que criticam a
atuagdo do poder publico prevaleceram.

Os entrevistados sugerem que o governo poderia ter flexibilizado mais as
normativas para aquisi¢des de insumos, no sentido de auxiliar nas licitagdes publicas e
permitir que os Orgdos pudessem conseguir comprar € com qualidade, e que a

desburocratizagdo das normas poderia auxiliar na resiliéncia da cadeia como um todo.

A legislagd@o é muito dura, né? Muito engessada. A legislacdo que a gente segue
para compras ¢ uma legislagdo que agora tenho mudanga, mas na pandemia
ndo tinha mudanga, né? E se o poder plblico quisesse eu acho que era
interessante naquele momento fazer alguma legislagdo especifica para
comportar isso, eu sei que eu receio ¢ muito grande de deixar muito aberto,
mas o momento eu acho que salvar vidas era mais importante do que questdes
de corrupgdo, de comprar medicamentos superfaturados existe. Eu acho que
existe outras formas de vocé fazer o acompanhamento e ver se isso ndo ia
acontecer do que uma legislacdo muito dura, muito inflexivel. Acho que se
pudesse ter uma legislacdo mais flexivel, porque a gente pode fazer uma
comparagdo la fora. Parece que 14 fora foi menos impactado do que aqui nessa
questdo de aquisi¢do de medicamentos e material médico. Eu acho que isso foi
por conta da legislacdo que a gente tem aqui. Ai, entdo € eu acho que poderia
o poder publico, poderia ter flexibilizado um pouquinho mais. (ENT. 4)
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Entdo, hoje o 6rgao publico ele ainda ¢ muito burocratico, né? Hoje para gente
fazer uma licita¢do, das formas corretas, demora porque a burocracia ainda é
grande. Eu acredito que seria desburocratizagdo das formas de compras,
porque para adquirir tudo isso € ainda muito burocratico. E ainda ndo vejo la
na frente uma forma de mudar isso porque nds estamos falando, né, de 6rgao
publico, ja melhorou bastante porque eu estou € no 6rgdo publico hé 12 anos,
né? (ENT. 8)

A auséncia de medidas efetivas por parte do governo federal para auxiliar nas
aquisi¢des, ou para incentivar o mercado local a adotar alternativas que buscassem a
resiliéncia da cadeia também foi criticada. Por outro lado, a atuacdo do governo municipal
foi elogiada, mas uma das entrevistadas ponderou que tal a¢do tinha um viés politico

considerando no ano de elei¢oes locais.

Entdo ndo teve nenhuma, ndo que eu saiba de a¢des de governo, assim, vamos
incentivar as empresas a produzirem mascaras. Vamos incentivar as empresas
a produzirem mais medicamentos no Brasil, entdo ficou a capacidade do
mercado se autorregular, ndo teve uma intervengado estatal nas produgdes, no
atendimento das demandas, sabe? (ENT. 10)

A desinformacdo disseminada por parte do governo federal, bem como o fato de
ignorar as evidéncias cientificas, em especial pela figura do entdo Presidente da
Republica, também foram destacadas nas entrevistas, o que teria prejudicado o
desempenho do pais e deixado a populacao a deriva, sem saber em quem realmente

deveria acreditar.

Um antiservigo do presidente, né? Publicamente que atrapalhava porque néo
validava o que era preciso organizar, ndo era exemplo a ser seguido, mas era o
exemplo que estava sendo seguido. E hoje, inclusive, a gente percebe no
movimento antivacina. Ele é provocado, né? Por exemplos, né? Entdo, a gente
percebe muito isso. (ENT. 6)

Olha, eu acho que tiveram poucas agdes, mas de um modo geral, o que se vé
muito o que foi relatado, né e tal? E, mais o problema da parte da presidéncia
da Republica teve mais desservico para a area da saude. Incentivando
tratamentos ndo baseados em vigor cientificos, desincentivo das pessoas
procurarem os servigos de saude. E pouca defini¢io do Ministério da saude,
por exemplo, nos protocolos de divulgagdo deles, né? De tratamento, de agdes
de enfrentamento & pandemia. E questio do isolamento, medidas de prevengao.
(ENT. 10)

Aqui a nivel local eu achei que o gestor local do SUS foi bem, mas a nivel de
Brasil eu penso que poderia ter sido muito melhor, porque do ponto de vista
cientifico foi muito ignorado, né? As evidéncias foram muito ignoradas. Isso
porque quando eu penso em suprimentos, né? Eu também penso em relagdo as
vacinas, né? E ai os estudos poderiam ter nos ajudado em atualiza¢do das notas
técnicas de forma mais célere. E ai com isso, eu poderia ter economizado mais
insumos médicos hospitalares, né? E ai eu falo de mascaras, né? Dos proprios
seda-analgésicos, medicamentos que nos usamos de forma desqualificada, né?
E isso ¢ 14 para quem estava fazendo licitagdes, né? Gastou tempo, empenho
dessas pessoas, as vezes para aqui adquirir coisas que ndo tinha nenhuma
evidéncia cientifica, eles poderiam estar adquirindo as coisas com melhor
evidéncia, ndo €? (ENT. 5)
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Eu acredito que poderia ser melhor, a briga politica atrapalhou muito. Néo sou
a favor nem de um nem de outro, mas a briga politica atrapalhou muito, muitos
com desinformagdo, outros com negacionismo, outros falando que néo tinham
que ser, entdo quer dizer, a gente ndo tinha quem acreditar, né? A populacdo
ficou a deriva, sem saber quem acreditar. Eu tomo isso? Néo, eu tomo, fago
isso, faco aquilo que eu vou prevenir? Nao existe, entdo a falta de informacao,
a falta de uma politica mais justa, pensando na populacdo, eu acho que ficou a
desejar. (ENT. 14)

A partir desta compreensdo, ¢ também levando em consideracdo as barreiras
relacionadas a legislagdo brasileira que contribuiram para as rupturas na cadeia, bem
como a percepcao dos entrevistados no que se refere a antifragilidade da cadeia de

suprimentos, tem-se a seguinte proposicao:

P6: Para atingir a maturidade de cadeia antifragil, para além dos fatores de
resiliéncia € necessario investir em normativas que flexibilizem os processos de

compras das organizacoes publicas.

A necessidade de termos normas que permitem a flexibilidade dos processos de
aquisi¢dao em situagdes como a pandemia vai ao encontre de alguns estudos, como Dube
et. al.(2022) que afirma que os 6rgdos responsaveis por compras publicas possuem um
papel fundamental para promover a colaboracdo das cadeias, e as organizagdes publicas
devem estar preparadas para aceitar flexibilidades regulatorias que possam aumentar a
capacidade de resposta ageis dos fornecedores frente a situacdes de emergéncias. Ainda,
a Covid-19 demonstrou que ¢ necessario que a PSM conte com procedimentos mais
flexiveis que possam ir além da simples capacidade de responder rapidamente durante as

emergéncias (PATRUCCO e KAHKONEN, 2021).

Tal proposicao também corrobora com as afirmagdes de Saad (2016), que afirma
que os sistemas de compras publicas permanecem frageis, tanto aos diversos choques dos
mercados, quanto de corrupgao, e propde que tenhamos uma mudanga de paradigma para
que o sistema de compras publicas se torne mais antifragil. O autor demonstra
preocupacao com a atuacao do setor privado, que por muitas vezes ¢ acusado de fornecer
o produto mais barato possivel, considerando o mecanismo de adjudica¢do pelo menor
lance utilizado pelos 6rgaos publicos. Tal preocupacdo também foi evidenciada por um
dos fornecedores entrevistados (ENT. 13), que afirmou que os 6rgdos publicos “compram
produtos de qualidade inferior, com pregos ‘talvez’ inferiores”. Nesse sentido, apesar de

importancia de normas que possam vir a ser flexibilizadas em momentos de ruptura, ¢

necessario que estas ao mesmo tempo se preocupem com aspectos relacionados a
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corrup¢ao e também ao comportamento dos agentes privados nos processos de compras

publicas.

4.5 Caracterizacio dos niveis de maturidade da cadeia de suprimentos de insumos
hospitalares

A partir das seis proposi¢oes identificadas nos tdpicos anteriores, propomos
abaixo na figura 7 uma estrutura de andlise dos nives de maturidade para a cadeia de
suprimentos de insumos hospitalares estudada nesta tese, demonstrando as relagdes entre

os fatores de resiliéncia e os niveis de maturidade propostos no framework teorico.

Figura 7- Estrutura de analise dos niveis de maturidade da cadeia de suprimentos de insumos hospitalares
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Fonte: Elaborado pelos autores

A estrutura de analise proposta demonstra que a cadeia fragil, que representa o
menor nivel de maturidade dentre os quatro estudados, além de ndo ter relagdo com os
fatores de resiliéncia elencados, pode ter a sua fragilidade potencializada pela agdo
imprudente das pessoas envolvidas nos processos, como por exemplo através da ma
gestdao dos insumos disponiveis e ma gestdo dos recursos financeiros empregados.

Em relacdo a cadeia robusta, que seria o segundo nivel de maturidade, dentre os

fatores de resiliéncia apresentados apenas a redundéancia contribui para a robustez da
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cadeia. Importante destacar que a redundancia, além deste nivel de maturidade, também
esta fortemente relacionada aos niveis de maturidade seguintes.

A cadeia resiliente, que ¢ o nivel que melhor representa o estdgio da cadeia de
suprimentos estudada, estd fortemente relacionada as seis capabilities de resiliéncia
destacados por Poberschnigg, Pimenta e Hilletofth (2020). Além disso, outros fatores que
contribuiram para que a cadeia estudada fosse resiliente foram as estratégias de
centralizagdo de compras, as estratégias de abastecimento com a utilizagdo de
fornecedores locais, e também a atuagdo da governanga na organizacao focal.

Por fim, para atingirmos o nivel mais alto proposto de maturidade, que seria a
cadeia antifragil, além dos demais aspectos relacionados a cadeia resiliente, é necessario
dar mais énfase a trés capabilities: redundancia, visibilidade e agilidade. Para além destas,
também € necessario fortalecer a comunicacdo interna e ao longo da cadeia, bem como a
existéncia de normativas que permitam a flexibilizagdo dos processos em momentos de

ruptura ou ameagas de eventos cisne negro.
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5. Conclusoes

A presente tese teve como objetivo geral identificar como os fatores de resiliéncia
contribuem para a construcao de uma cadeia de suprimentos antifragil, considerando a
teoria da antifragilidade de Taleb (2012), a partir dos impactos causados pela pandemia
da Covid-19. Foi possivel constatar a importancia da acdo desses fatores durante a
pandemia, em especial as seis capabilities identificadas por Poberschnigg, Pimenta e
Hilletofth (2020), e também outros fatores como governanga, comunicacao,
disponibilidade de recursos financeiros e estratégias de abastecimento local.

Algumas das capabilities identificadas na analise contribuiram para que a cadeia
de suprimentos de insumos hospitalares ndo fosse fragil e entrasse em colapso, e outras
precisam ser aprimoradas na busca pela antifragilidade. A adaptabilidade como por
exemplo através da acdo de comités internos, planos de contingéncia e novos protocolos;
a flexibilidade através da flexibilizagdo de normas, novos produtos e fornecedores; a
colaboragdo, tanto interna da organizacao focal, dos fornecedores e sociedade em geral;
a redundancia, mostrando que a cadeia ndo estava preparada para a mudancga abrupta no
consumo; a agilidade, que foi prejudicada pelo contexto da pandemia; e a visibilidade,
que ocorreu parcialmente durante a pandemia, mas que ndo ¢ uma realidade da cadeia.

Outros fatores emergiram na fala dos entrevistados, como a atuacdo da
Governanca através de Comités e da propria Alta Gestdo para adaptabilidade das
operagdes, governanca auxiliando para gerar colaboragdo e adaptabilidade; a
comunicacao, apesar da necessidade de melhoria nos fluxos, atuando na divulgagao dos
protocolos, transparéncia, auxiliando na geracao de adaptabilidade; a disponibilidade de
recursos financeiros extraor¢gamentarios, permitindo a absorcdo do aumento dos custos
nos insumos; ¢ a utilizacdo de estratégias de abastecimento local, considerando que a
flexibilidade normativa permitiu a busca por novos fornecedores.

Nesse sentido, entende-se que o objetivo geral do estudo foi atendido. Como
proposicdo relacionada diretamente ao atingimento deste objetivo, temos que a
colaboracdo exerce papel central para a geragdo de outros fatores de resiliéncia como
flexibilidade, agilidade e visibilidade, gerando resiliéncia organizacional e
proporcionando resiliéncia da cadeia de suprimentos (P2).

Além do objetivo geral, esta tese buscou atender a trés outros objetivos
especificos, sendo o primeiro deles identificar como a pandemia da Covid-19 impactou a

cadeia de suprimentos de insumos hospitalares. A partir do inicio da pandemia, uma série
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de rupturas impactou a cadeia de suprimentos de insumos hospitalares, sendo que na fala
dos entrevistados ¢ possivel constatar que estas rupturas estdo relacionadas
principalmente aos eventos cisnes negros como a pandemia e guerras; a falta de insumos
no mercado, principalmente em decorréncia destes eventos; a volatilidade dos pregos no
mercado, como consequéncia também dos eventos cisnes negros; a legislagcdo brasileira;
as pessoas, € 0s recursos limitados.

Em consonancia com este objetivo, temos a proposi¢ao 1 de que a agdo das
pessoas, € a ma gestdo dos recursos financeiros disponiveis, podem potencializar os
efeitos das rupturas ocasionadas pelos eventos inesperados como a pandemia.
Considerando que grande parte das causas de rupturas mencionadas estao fora do controle
dos integrantes das organizagdes participantes, torna-se ainda mais importante as agdes
no sentido de maximizar os recursos disponiveis.

O segundo objetivo especifico desta tese foi propor agdes que possam tornar esta
cadeia de suprimentos mais resiliente, buscando a antifragilidade. Além das capabilities,
e conforme mencionado anteriormente, outros fatores de resiliéncia emergiram na fala
dos entrevistados nesta tese. Nesse sentido, chegamos na proposi¢do 3 de que em eventos
do tipo cisne negro como a pandemia, a atuagdo da governanga como indutora de boas
praticas, estratégias de abastecimento local e compartilhamento centralizado de compras
e insumos sao essenciais para a resiliéncia da cadeia.

A atuagdo da governancga na inducdo de novos processos e protocolos, bem como
condutora nas acdes e planos de contingéncia e comités necessarios para a
acompanhamento da dindmica da pandemia, foi essencial para que a cadeia de
suprimentos € a organizagao focal fossem resilientes. O fortalecimento da rede de
fornecedores local, considerando as dificuldades globais enfrentadas, bem como o
fortalecimento da rede de Hospitais através de processos de compras centralizados,
também se mostraram importantes agoes para o fortalecimento da resiliéncia.

Como terceiro objetivo especifico dessa tese foi proposto identificar como as
capabilities e demais fatores de resiliéncia podem ser aplicadas para que as cadeias de
suprimentos se reestabelecam e se aprimorem, buscando a antifragilidade. Foram
identificados fatores que contribuiram para a geragdo de resiliéncia na organizacdo focal
e na cadeia de suprimentos, mas a partir da analise das entrevistas e dos testes estatisticos
realizados, foi possivel constatar algumas deficiéncias para as quais as organizagdes
deverao somar esfor¢os e buscar se desenvolver, no sentido de avancar na maturidade da

resiliéncia e buscar a antifragilidade.
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Foi constatada uma necessidade de melhoria nos canais de comunicagdo ao longo
da cadeia, gerando a proposi¢cao P4 de que melhoria dos canais comunicagdo interna e ao
longo da cadeia de suprimentos ¢ essencial na busca pela antifragilidade.; P5: A cadeia
de suprimentos de insumos hospitalares deve investir na busca pela redundancia,
visibilidade e agilidade, visando atingir o nivel de maturidade de cadeia antifragil; e P6:
Para atingir a maturidade de cadeia antifragil, para além dos fatores de resiliéncia ¢
necessario investir em normativas que flexibilizem os processos de compras das
organizacoes.

Esta ultima proposi¢ao também corrobora com a tese defendida neste trabalho, de
que ndo existe cadeia de suprimentos antifragil no setor publico brasileiro sem que exista
uma flexibilidade legislativa que permita a¢des do gestor publico no sentido da cadeia se
beneficiar dos impactos causados por choques como a pandemia. A partir da analise da
cadeia de suprimentos de insumos hospitalares, tendo como organizacdo focal um
Hospital Publico, bem como o fato de que este setor é extremamente regulamentado por
agéncias reguladoras, os resultados encontrados demonstram que necessariamente a
busca pela antifragilidade da cadeia passa pela necessidade de flexibilizacdo das
normativas as quais as instituigdes estao submetidas.

Os achados das proposi¢des em conjunto corroboram alguns dos fatores
condutores que podem levar a uma cadeia de suprimentos antifragil apresentados por
Priyadarshini et. al. (2022), como o desenvolvimento de mao de obra qualificada,
desenvolvimento de estratégias para colaboragdo, alta gestdo proativa e processo de
compartilhamento de informacoes eficiente.

A atuacdo da organizagdo focal durante a pandemia contou com algumas
estratégias que corroboram com as descobertas do estudo de Spieske et. al. (2022),
reforgando que a cadeia estudada também foi fortemente adaptada, através do
compartilhamento de compras, empréstimos de insumos, recebimento de insumos por
parte de 6rgaos governamentais, e integracao de novos fornecedores que nao faziam parte
da cadeia.

A experiéncia prévia de pandemia aumentard a conscientiza¢cdo das empresas
sobre o impacto de uma pandemia e, portanto, a probabilidade de elas responderem,
segundo um dos insights para pesquisas da cadeia de suprimentos em pandemias
apresentados por Craighead, Ketchen Jr e Darby (2020). Nesse sentido, as organizagdes
que atuaram durante a pandemia da Covid-19 estardo a frente na busca por um maior

nivel de maturidade de resiliéncia caso ocorra uma nova pandemia.
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5.1 Implicagdes tedricas, empiricas e sociais

Em relacdo as implicagdes teodricas desta tese, temos como principal contribuigao
a introducao de um novo conceito para estudo da resiliéncia nas cadeias de suprimentos:
os niveis de maturidade da antifragilidade. Considera-se ndo ter sido encontrada, até o
momento, nenhum trabalho que abordasse a teoria da antifragilidade em estudos
envolvendo a tematica da gestdo de compras € suprimentos.

A partir dos achados desta tese, foi possivel constatar que a cadeia de suprimentos
de insumos hospitalares ndo pode ser considerada antifragil de acordo com a defini¢do de
Nikookar, Varsei e Wieland (2021), considerando como esta lidou com o choque causado
pela pandemia. De toda forma, € possivel termos insights que demonstram alguns fatores
presentes que contribuiram para a resiliéncia da cadeia, bem como identificar outros
fatores que, caso sejam aprimorados, podem vir a contribuir na busca pela antifragilidade.
Estes achados também podem ser considerados para outras organizagdes publicas que
lidam com processos de compras publicos, ou que sejam reguladas por 6rgaos do governo,
considerando que uma das proposicoes remete a necessidade de alteracdes normativas na
busca pela antifragilidade.

Apesar da cadeia ndo poder ser considerada antifragil, foi possivel verificar que
com o choque causado pela pandemia, varios processos da organizacdo focal foram
aprimorados a partir do caos instaurado, o que demonstra a resiliéncia da organizagao
conforme Masys et. al. (2014), que afirma que uma organizagdo resiliente ¢ uma
organizacao que aprende, € que nao se dirime em desastres, sejam eles previsiveis ou ndo.
Nesse sentido, para que possamos atingir o nivel de maturidade de uma cadeia de
suprimentos antifragil, primeiramente ¢ necessario que tenhamos processos antifrageis,
organizacdes antifrageis, e posteriormente a cadeia de suprimentos antifragil. A
complexidade de uma cadeia de suprimentos de insumos hospitalares, considerando que
estamos lidando com vidas, pode ser um dos fatores limitantes para buscarmos este nivel,
conforme GroBler (2020) que demonstra que o conceito de antifragilidade pode perder
sua vantagem em situacdes e ambientes altamente dindmicos e complexos

Com relacdo as implicagcdes empiricas, esta tese traz contribuicdes para os
gestores das cadeias de suprimentos de insumos hospitalares, uma vez que foram geradas
proposi¢des que permitem que os gestores possam atuar na busca de melhorar alguns
fatores geradores de resiliéncia, visando atingir a antifragilidade. Investir na capacitagao

das pessoas envolvidas nos processos, disponibilizar recursos financeiros e construir
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mecanismos para a gestdo efetiva destes, aprimorar os fluxos de comunicagao
institucional, e fortalecer as estruturas de governanca, sdo alguns dos aspectos a serem
avaliados pelos gestores.

Ainda, os resultados mostram a importancia de investirmos em processos de
compras centralizados pelas organizagdes, € como as estratégias de abastecimento local
podem contribuir para que possamos minimizar os impactos causados pelas rupturas
inesperadas, contribuindo para que os gestores da cadeia de suprimentos possam buscar
alternativas ao longo desta, no sentido de minimizar os impactos de eventos aleatorios.
Contribui também para os gestores publicos, uma vez que ficou evidenciado a
necessidade de flexibilizagdo normativa na busca pela antifragilidade da cadeia de
suprimentos.

Como implicagdes sociais, € considerando que esta tese foi desenvolvida tendo
como organizag¢do focal um hospital publico universitario, com atendimento 100% aos
usuarios do sistema unico de saude no Brasil, a melhoria da resiliéncia na cadeia de
suprimentos de insumos hospitalares contribui para uma melhora no atendimento de toda
a populagdo que depende da assisténcia do Hospital. Ainda, a melhora na oferta dos
servicos assistenciais também contribui para qualificar as atividades de ensino e pesquisa

desenvolvidas no Hospital.

5.2 Limitacoes e agenda de pesquisa

Como limitagdes desta tese, podemos destacar o fato de ter sido estudado o caso
com apenas uma organizacao hospitalar, e com apenas dois fornecedores, considerando
a dificuldade na obtencdo de outros fornecedores dispostos a contribuirem com a
pesquisa. Nesse sentido, a partir desta limitacdo também ¢ possivel indicar uma sugestao
de pesquisa futura, para que o estudo seja expandido para mais organizacdes hospitalares,
do seguimento publico e privado, e também de outras esferas de governo.

Outras proposigoes para pesquisas futuras sdo de expandir o estudo para cadeias
de suprimentos de outros tipos de insumos, uma vez que o impacto gerado pela pandemia
ndo foi exclusivo das cadeias de suprimentos de insumos hospitalares. Outra sugestdo
para a agenda de pesquisa seria analisar os efeitos de outros eventos do tipo cisne negro,

que nao a pandemia, na cadeia de suprimentos.
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Considerando que o conceito de cadeia de suprimentos antifragil ¢ novo, nao
tendo ainda sido localizado outros estudos na literatura nacional sobre a tematica, e
poucos estudos na literatura internacional, faz-se necessdrio o aprimoramento do
conceito, a partir de novos estudos que avaliem a sua aplicabilidade. Ainda, os niveis de
maturidade podem ser utilizados como referéncia para estudos que proponham uma
escala de maturidade da antifragilidade na cadeia. A estrutura de analise proposta também
pode ser utilizada para verificar a antifragilidade em cadeias de suprimentos de produtos
de consumo final.

Nao foram identificados aspectos relacionados a industria 4.0 no fortalecimento
da resiliéncia da cadeia, conforme proposto por Joseph Jerome et. al. (2021), e também
relacionados a digitalizacdo da cadeia de suprimentos conforme Priyadarshini et. al.,
2022, sendo necessarios novos estudos que abordem a inclusao destes fatores como

condutores da resiliéncia na busca pela antifragilidade.
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APENDICE A - Roteiro utilizado para orientar entrevista

1 — Fale um pouco sobre a sua organizacao e setor no qual vocé esta inserido, e ha quanto
tempo vocé trabalha nesta fungdo e na empresa.

2 — Como a sua organizagao lida com todas as demandas, uma vez que os recursos sao
dependentes?

3 — Quais sdo os principais fatores de stress, riscos e vulnerabilidades que podem gerar
rupturas nas cadeias de suprimentos de insumos hospitalares?

4 - Durante a pandemia vocé notou alguma ruptura de algum item essencial, em especial
no que se refere a sedativos utilizados para intubagdo de pacientes com covid-19? Como
o hospital conseguiu superar essa ruptura?

5 — E possivel identificar as capabilities abaixo na cadeia de suprimentos de insumos
hospitalares? Avalie conforme quadro abaixo.

Avalie de 1 a 5 a presenca desta capacidade
na cadeia de suprimentos (1 discordo
Capability Definigéo totalmente a 5 concordo totalmente)

1 2 3 4 5

Usar estoque de seguranga para manter a
redundancia capacidade de responder a qualquer
interrup¢ao na cadeia de suprimentos

A criacdo de capacidades para perceber e
responder as ameagas de perturbagdo.
Representa investimentos nas habilidades
flexibilidade das pessoas e infraestrutura, em um
sistema de producdo que acomoda varios
produtos e flexibilidade na obtengdo e
atendimento de pedidos

Conhecimento sobre a disponibilidade dos
visibilidade ativos operacionais, mecanismos de
coordenacdo, riscos e ambiente da cadeia

A capacidade de responder rapidamente as
agilidade mudangas do mercado e interrupgdes
atuais e potenciais

A capacidade da organizacdo de fazer
mudangas em suas operagdes para
enfrentar  desafios ou  aproveitar
oportunidades

adaptabilidade

Previsdo  colaborativa, gestdo de
colaboragao relacionamento com clientes e
comunicagdo interna e externa

Outra? Quais?
Explique

Fonte: Elaborado a partir de Poberschnigg, Pimenta e Hilletofth (2020)
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6 — Além das capabilities, ¢ possivel identificar outros fatores de resiliéncia como a
aplicagdo de recursos financeiros, sustentabilidade, governanga, comunicacdo e
tecnologia, que possam auxiliar na recuperagdo da cadeia de suprimentos?

7 — A sua organizacdo utiliza estratégias relacionadas ao abastecimento local e compras
centralizadas? Como estas estratégias podem auxiliar em momentos de ruptura?

8 — Na sua opinido, avalie qual definicdo melhor e pior representa a cadeia de suprimentos
de insumos hospitalares, classificando de 1 a 5 o quadro abaixo.

Avalie a op¢ao que melhor representa a

Nivel da Cadeia de cadeia (1 discordo totalmente a 5
suprimentos Defini¢ao concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Apresenta mais desvantagens que
vantagens em eventos aleatorios. Nao ¢
capaz de resistir a ambientes em
mudangas e entra em colapso

Cadeia Fragil

E capaz de sobreviver 2 mudangas no
Cadeia Robusta ambiente, porém  dentro  dos
parametros estabelecidos.

Capacidade  adaptativa de uma
determinada  cadeia  reduzir a
probabilidade de ter de enfrentar
perturbacdes repentinas, e resistir a
disseminacdo de tais perturbagdes
Cadeia Resiliente mantendo o controle e se recuperando,
e também respondendo através de
acOes imediatas e eficazes no intuito de
ultrapassar o distarbio e restaurar a
cadeia de suprimentos
(KAMALAHMADI e PARAST, 2016)

Cadeia de suprimentos viva que pode
ganhar com a desordem. Ela é dinamica
e fluida, ndo estatica, € evolui com a
Cadeia Antifragil desordem imprevisivel inerente ao
mundo dos negocios de hoje.
(NIKOOKAR;VARSEI;, WIELAND,
2021)

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da revisao da literatura

9 - O Poder publico dificultou/facilitou na recuperagdo da cadeia?
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APENDICE B — Questionirio aplicado aos colaboradores da organizacio focal

1 — E possivel identificar as capacidades abaixo na cadeia de suprimentos de insumos
hospitalares, considerando o Hospital como um componente desta cadeia? Avalie a sua
percep¢do conforme quadro abaixo, assinalando 1 se vocé discorda totalmente até 5
quando vocé concorda totalmente que isso tenha acontecido no periodo da pandemia.

Avalie de 1 a 5 a presenca desta
capacidade na cadeia de

suprimentos (1 discordo
Capability Defini¢éo totalmente a 5  concordo
totalmente)

1 2 3 4 5

No Hospital que trabalho percebo que temos
estoques suficientes (internos ¢ no mercado
fornecedor) para passarmos por periodos de
ruptura, sem sermos impactados negativamente.

redundancia

No Hospital em que trabalho somos capazes de
criar capacidades para perceber e responder as
ameagas de perturbacdo, como por exemplo
buscarmos novos fornecedores para nos suprirem,
novos produtos substitutos, flexibilidades
normativas e das pessoas, mudancas na
infraestrutura, para que o fornecimento ndo fosse
interrompido.

flexibilidade

No Hospital em que trabalho conseguimos ter
contato e enxergar a realidade dos fornecedores ao
visibilidade longo da cadeia de suprimentos, nos permitindo
identificar possiveis riscos de desabastecimento
junto aos fornecedores.

No Hospital em que trabalho fomos capazes de
agilidade responder rapidamente as mudancas do mercado
diante das rupturas ocasionadas pela pandemia.

No Hospital em que trabalho fomos capazes de
adaptar e mudar processos internos de aquisicéo,

adaptabilidade de utilizagdo de insumos, estabelecendo novos
protocolos diante da situacdo da pandemia.
No Hospital em que trabalho
existiu o apoio dos servidores/ empregados, da
N alta gestdo, a colaboracdo de outros entes da rede
colaboragdo

de satde e de outros Hospitais, na busca de
solugdes para que ndo ocorresse a interrupgao dos
atendimentos na pandemia.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da revisao da literatura
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2 — Na sua opinido, o quanto as defini¢des abaixo representam a cadeia de suprimentos
de insumos hospitalares, na qual o Hospital esta inserido. Avalie a sua percepcao
conforme quadro abaixo, assinalando 1 se vocé discorda totalmente até 5 quando vocé
concorda totalmente que o conceito define a nossa cadeia de suprimentos no periodo da

pandemia.
Avalie a opgdo que melhor representa a
Nivel da Cadeia de cadeia de suprimentos (1 discordo
S Defini¢ao totalmente a 5 concordo totalmente)
1 2 3 4 5
A cadeia de suprimentos de insumos
hospitalares na qual nosso Hospital
estd  inserido  apresentou  mais
Cadeia Fragil desvantagens que vantagens durante a
pandemia, ndo sendo capaz de resistir
as mudangas do ambiente e entrando
em colapso.
A cadeia de suprimentos de insumos
hospitalares na qual nosso Hospital
esta inserido foi capaz de sobreviver as
Cadeia Robusta mudancas ocasionadas pela pandemia,

porém apenas dentro de parametros
conhecidos e ja  previamente
estabelecidos.

Cadeia Resiliente

A cadeia de suprimentos de insumos
hospitalares na qual nosso Hospital
esta inserido teve a capacidade de se
adaptar e reduzir a probabilidade de ter
perturbacdes inesperadas, resistindo e
mantendo o controle e se recuperando
e respondendo através de agdes
imediatas e eficazes para ultrapassar o
momento de disturbio e restaurar a
cadeia de suprimentos.

Cadeia Antifragil

A cadeia de suprimentos de insumos
hospitalares na qual nosso Hospital
esta inserido é viva e dindmica, se
beneficiando do caos, € evoluiu com a
desordem imprevisivel como a
ocasionada pela pandemia.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da revisdo da literatura
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