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RESUMO

A pandemia do COVID-19, para além dos inumeros impactos nas vidas das pessoas,
afetou cadeias de producdo, industrias e empresas. Enquanto algumas empresas
encararam dificuldades para operar ou precisaram encerrar suas atividades, outras
precisaram adaptar suas cadeias de valor e praticas de trabalho para se adequar a crise do
COVID-19 e ao ambiente operacional pos-COVID. Alguns autores definiram essas
praticas como estratégias, outros como medidas operacionais, o fato € que as praticas de
enfrentamento a COVID-19 se tornaram tema de grande importancia para garantir um
bom funcionamento das empresas durante o periodo pandémico. Esta pesquisa realizou
uma Revisdo Sistematica de Literatura com o objetivo de identificar as principais praticas
de enfrentamento utilizadas pelas empresas durante a pandemia do COVID-19, avaliando
também o contexto de implementagdo, ou seja, os fatores facilitadores e barreiras para
implementagdo das praticas. Como resultados, 66 praticas foram identificadas,
categorizadas em seis diferentes areas: trabalhadores, clientes, instalagcdes, mercado,
produgdo e cadeia de suprimentos. Uma classificacdo dessas praticas foi estabelecida a
fim de definir niveis de acordo com a postura reativa ou proativa, como também com o
modelo proposto por Wenzel, em contencdo, perseverar ¢ inovagdo. Para proporcionar
uma maior difusdo das praticas identificadas, um sistema WEB foi desenvolvido, de
modo a compartilhar o conhecimento sobre as praticas. O sistema ¢ chamado “Sistema
de Diagnostico Empresarial da Postura de Enfrentamento” (SiDEPE) e avalia as
principais praticas de enfrentamento a COVID-19 adotadas pelas empresas e classifica
em niveis de acordo com as principais areas da empresa. Por fim, uma cartilha foi
desenvolvida a fim de disseminar o conhecimento sobre as praticas de maneira mais
acessivel.

Palavras-chave: COVID-19, crise, praticas de enfrentamento, revisdo sistemadtica de

literatura.



ABSTRACT

The COVID-19 pandemic has impacted not only people's lives but also global
value chains, and firms. While some companies faced a lot of difficulties to operate or
had to close, others had to adapt their value chains and work practices to cope the
coronavirus crisis and post-COVID impact. Some authors have defined these practices as
strategies, others as operational measures. The fact is that practices to cope with COVID-
19 have become a topic of great importance to ensure the proper conditions to firms to
operate. This research carried out a Systematic Literature Review with the aim to identify
the main coping practices used by firms during the COVID-19 pandemic, also evaluating
enablers and barriers to the implementation of such practices. As a result, 66 practices
were identified and then categorised into six different elements: workers; customers;
facilities; market; production; and supply chain. These practices were also sorted based
on reactive or proactive approaches, as well as according the Wenzel’s model, in
containment, perseverance, and innovation. To provide greater dissemination of the
identified practices, a web application was design sharing knowledge and practices. This
application also allows a self-assessment on coping with the pandemic. This software
evaluates the main practices adopted by firms to combat COVID-19. Finally, a booklet
was developed in order to disseminate knowledge about the practices in a more accessible
way.

Keywords: COVID-19, crisis, coping practices, systematic literature review.
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1. INTRODUCAO

Nesta se¢do ha a contextualizacdo do tema frente a problemadtica, seguido dos

objetivos da pesquisa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E DA PROBLEMATICA

A pandemia do COVID-19, causada pelo novo coronavirus denominado SARS-
CoV-2 causou impactos negativos na economia de paises, com inumeras implicagdes
negativas as organizacdes produtivas (OBRENOVIC et al., 2020). Para prevenir e
minimizar a propagagao e transmissao do virus, os governos em todo o mundo impuseram
algumas medidas e regulamentagdes importantes, como bloqueios parciais ou totais, auto
isolamentos, distanciamento social e toques de recolher (UNTARU; HAN, 2021). No
curto prazo, os efeitos interconectados da pandemia COVID-19 estdo atacando a saude
fisica, as institui¢des sociais e 0 bem-estar economico de uma sé vez, ameagando a forma
como vivemos, trabalhamos e interagimos (DAHLKE et al., 2021), sendo necessaria uma
avaliagdo holistica dessa problematica.

As medidas restritivas impostas pelos paises para conterem os danos, afetaram
diretamente cadeias globais (JUERGENSEN; GUIMON; NARULA, 2020), cadeias de
suprimentos (KETCHEN; CRAIGHEAD, 2020), industrias (CAI; LUO, 2020) e
empresas em geral (WANG et al., 2020a). Nangia e Mohsin (2020) evidenciaram como
desafios a continuidade dos negocios, baixa motivagao dos funciondrios, trabalho remoto
e dispensas. Para a industria de manufatura, Cai e Luo (2020) destacaram a interrup¢ao
da cadeia de abastecimento devido a interrup¢do da producdo de matéria-prima e pegas
sobressalentes, varios contratempos na logistica e o cronograma desconhecido para a
recuperagdo. Os autores identificaram ainda impactos especificos para a segunda onda da
pandemia, como a escassez de materiais essenciais e diminuicdo das encomendas de
exportacao.

Enquanto algumas empresas precisaram fechar, outras inimeras mudaram a forma
como operam (ROBLES, 2020), demandando de seus lideres decisdes ativas, rapidas e
orientadas (GURBUZ; OZKAN, 2020). Ha autores que definiram a resposta das empresas
a COVID-19 como estratégias e praticas (ZHAO; KIM, 2021), outros como atividades de
sobrevivéncia operacional (YILMAZ; SAHIN, 2021) ou também estratégias de negdcios

(SHARMA et al., 2021). O fato &, para que possam ser tomadas decisdes ativas, rapidas



e orientadas, a fim de auxiliar o funcionamento das empresas no periodo da pandemia do
COVID-19, se torna necessario o conhecimento sobre como enfrentar e adaptar o negdcio
a tamanhas mudangas, mais especificamente, sobre as praticas de enfrentamento ao
COVID-19.

Claramente, o impacto dessa crise sera substancialmente diferente entre os setores,
e isso exigird andlises setoriais detalhadas e estudos prospectivos (JUERGENSEN;
GUIMON; NARULA, 2020). Se por um lado, a crise do COVID-19 impds enormes
desafios as organizagdes empresariais, por outro, também exigiu inovagdes, apresentando
as organizagdes oportunidades de identificar novos modelos de negodcios que lhes
permitirdo sobreviver a crise (SEETHARAMAN, 2020). Além de adaptar suas cadeias
de valor e praticas de trabalho para se adequar a crise do COVID-19 e ao ambiente
operacional pos-COVID, as empresas também devem ativamente “olhar para a esquina”
(NENONEN; STORBACKA, 2020). De fato, o que atraiu a aten¢ao para pesquisas sobre
o que as empresas deveriam fazer para sobreviver a desastres inesperados no futuro
(WANG et al., 2020a).

Nesse sentido, para uma maior difusdo de praticas de enfrentamento a8 COVID-19
adotada pelas empresas, visando diminuir os impactos econdmicos e sociais decorrentes
da crise, se torna necessario sistematizar as informagodes da literatura evidenciadas até o
momento. De fato, as pesquisas até entdo desenvolvidas tém focado nos efeitos da
pandemia sobre as empresas (CAIL; LUO, 2020; RATNASINGAM et al., 2020), os
impactos sobre as cadeias globais e as cadeias de suprimento (DEREVYANKINA;
YANKOVSKAYA, 2020; IVANOV, 2020), medidas de prevengdo em setores como o
de alimentos (SHAHBAZ et al., 2020a, 2020b) e os meios que as empresas encontraram
até o presente momento para enfrentar as restricdes impostas pela pandemia (KRAUS et
al., 2020; THORGREN; WILLIAMS, 2020).

Alguns trabalhos reportam iniciativas de forma isolada de empresas para enfrentar
o COVID-19. Por exemplo, a implantagio de trabalho remoto (JUERGENSEN;
GUIMON; NARULA, 2020; MANOLOVA et al., 2020), a redugdo do numero de
funcionarios por turno (ALBERS; RUNDSHAGEN, 2020; RATNASINGAM et al.,
2020), os servigos de entrega (KETCHEN; CRAIGHEAD, 2020; LI, 2020) e as mudancas
nos produtos e servigos (THORGREN; WILLIAMS, 2020; TSILIKA et al., 2020). Nesse
contexto, esta pesquisa busca identificar as praticas de enfretamento através da Revisao
Sistematica de Literatura, categorizando de forma indutiva e analisando o contexto de

implementagao.
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Na perspectiva da sustentabilidade, considerando a defini¢do de Bafion Gomis et
al. (2011), que a define como uma forma de agir onde o grupo pretende evitar efeitos
deletérios, ou danosos, nos dominios ambiental, social ¢ econdomico, ¢ notdrio a relagdo
com o enfrentamento da pandemia. As empresas necessitam de decisdes, estratégias,
praticas, que atenuem os impactos negativos, principalmente no ambito de satde e
seguranga do trabalhador, mas também no ambito ambiental e econdmico. Essas decisoes,
estratégias e praticas podem carregar consigo um carater reativo ou proativo, que define
a postura da empresa na tomada de decisdo. Para além desse carater reativo ou proativo,
as praticas também serdo avaliadas de acordo com a classificagdo de Wenzel, em reativo,
perseverar ou proativo, tornando mais criteriosa a analise realizada.

Diante disso, organizagdes produtivas em todo o mundo procuram encontrar as
melhores praticas para reorganizar a sua atividade de forma a minimizar o risco de
contagio entre os seus colaboradores, de forma a proteger sua saude e prevenir surtos
internos (GALLARDO; DE ARROYABE; ARRANZ, 2020). No entanto, Obrenovic et
al. (2020) evidenciaram os efeitos imediatos da crise e a falha no desempenho indicam
que a implementacdo dos planos de contingéncia ou gerenciamento de riscos nas
empresas ¢ inadequado ou que os planos ndo tem valor pratico. Para além disso, as
evidéncias disponiveis at¢é o momento mostram que a resposta da manufatura a
interrupgdo foi amplamente reativa e descoordenada (OKORIE et al., 2020), e isso pode
ocorrer em outros setores.

Na intencdo de potencializar a adogdo das praticas, se faz necessario um
entendimento do contexto de implementagao, de forma a explicitar os fatores facilitadores
e as barreiras para implementagdo das praticas nas empresas (PIMENTA; BALL;
SALONITIS, 2021). Fator facilitador de acordo com Sancha, Longoni e Giménez (2015)
consiste em aspectos que auxiliam a empresa na adogdo de praticas. De forma contréria,
as barreiras seriam os fatores que dificultam a adogao dessas praticas.

Assim, esta pesquisa busca preencher o vazio na literatura ao abordar de forma
sistemdtica as praticas de enfrentamento a COVID-19 adotadas pelas empresas,
contemplando, para além dos efeitos e consequéncias, o contexto de implementacdo das
praticas, em especial os fatores facilitadores e as barreiras, ainda pouco abordados na
literatura. Além disso, com base no mapeamento da literatura atual sobre o tema, as
praticas de enfrentamento foram organizadas em um sistema WEB com o intuito de
organizar o conhecimento. O sistema WEB destinado as organizacdes produtivas,

contendo as principais praticas de enfrentamento da pandemia do COVID-19, pode
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auxiliar a definir estratégias para minimizar os impactos da pandemia e de outros eventos
disruptivos no futuro. Esse sistema ¢ desenvolvido com base trés pilares: um banco de
dados relacional, o desenvolvimento de uma interface grafica de usuario e a publicagdo
em dominio da web. Esses pilares serdo descritos mais detalhadamente no decorrer do
trabalho. Esse sistema objetiva majoritariamente pela mudanca da postura de
enfrentamento a COVID-19 pelas empresas, através de um diagnéstico que mapeia como
as empresas estdo no enfrentamento da pandemia de acordo com a drea estabelecida como

prioritaria e com as praticas adotadas at¢ o momento.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O presente estudo objetiva propor um framework conceitual para induzir a adogao
de praticas de enfrentamento a pandemia do COVID-19 para organizagdes produtivas.
Para atender esse objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram estabelecidos:

a) Identificar as praticas de enfrentamento implementadas em empresas a partir da
revisao sistematica de literatura e validag¢ao externa;

b) Analisar os fatores facilitadores para a implementacdo dessas praticas por
empresas;

c) Analisar as barreiras que dificultam a implementagdo dessas praticas por
empresas; €

d) Propor um sistema WEB referente a avaliacdo da postura de enfrentamento a

COVID-19 com base no framework conceitual.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertagdo compreende quatro segdes principais. Na se¢do 1 foram
apresentados a contextualiza¢cdo do tema e da problemadtica, justificativa e objetivos dessa
pesquisa. A secdo 2 apresenta a Revisdo Sistematica de Literatura, a metodologia
utilizada, analises bibliométrica e tematica, modelo conceitual desenvolvido ¢ discussao
dos resultados. A se¢do 3 apresenta o produto técnico desenvolvido, de forma a detalhar
o desenvolvimento do sistema web e também do software de diagnostico. Por fim, a se¢cdo
4 contempla as conclusdes da pesquisa, referentes a contribuicdo, as limitagdes e

sugestdes para estudos futuros.
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2. REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

Uma revisdo sistemdtica de literatura visa produzir resultados que sdo
generalizaveis para outros contextos ¢ podem ser utilizados para elaborar previsdes
razoaveis de eventos futuros (DENYER; TRANFIELD, 2006). Uma pesquisa abrangente
e imparcial ¢ uma das diferencas fundamentais entre uma revisdo narrativa tradicional e
uma revisao sistematica (TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003).

Assim, uma Revisao Sistematica da Literatura (RSL) foi conduzida de acordo com
Tranfield, Denyer e Smart (2003). Esses autores sdo adotados frequentemente em
pesquisas relacionadas a capacidade de enfrentamento e resiliéncia (KARMAN, 2020),
resiliéncia de cadeias de suprimentos (URCIUOLI et al., 2014) e gerenciamento de riscos
(LETTIERI; MASELLA; RADAELLI, 2009), o que justifica aqui o alinhamento com

este estudo. A seguir, serdo descritos detalhes do desenvolvimento desta RSL.

2.1 METODO

De acordo com Denyer e Tranfield (2009) para realizar a RSL cinco etapas sdo
essenciais: formulacao da questdo, que deve ser clara e precisa; localiza¢ao dos estudos,
onde sdo avaliados onde sera a busca e através de quais operadores e palavras-chave;
selecdo dos estudos e avaliacdo, através de um processo transparente de inclusdo e
exclusdo, de forma a justificar os critérios dessas decisdes; analise e resumo, de forma a
investigar individualmente os estudos através de andlises bibliométricas e/ou tematicas,
e resumi-los a fim de comparar e visualizar semelhangas; e por ultimo reportar e usar os
resultados, desde os critérios metodoldgicos da revisdo até os resultados das andlises
realizadas.

A Error! Reference source not found. apresenta o protocolo da pesquisa
considerando as etapas anteriormente apresentadas. Essa RSL iniciou com a formulagao
das perguntas base na fase de planejamento, assim como a defini¢do do protocolo. Para a

definicdo das questdes, os objetivos especificos da pesquisa foram considerados.



Figura 1 - Protocolo de Pesquisa
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Planejamento

L>Pesquisa

s Triagem

l>Anélise de contetido

Elaboracao das
questdes cientificas

Q1: Quais as préticas de
enfrentamento a
CQVID-19 adotadas pelas
organizagoes?

Q2: Qual o contexto de
implementagao das
préticas de enfrentamento
identificadas na literatura?

(Q2a: Quais fatores
facilitadores para
implementagdo das
préticas de enfrentamento
adotadas pelas

Lorganizacdes?

N

(Q2b: Quais barreiras para
implementacao das

K praticas de enfrentamento
adotadas pelas

\organizagées?

[ Base de dadosJ

[ Duplicatas ]

[ Scopus J

2198 artigos removidos

Idioma

A4

Software bibliometrix
Analise descritiva j

[ Leitura ]

| J
[ Inglés ]

[ Titulo e resumo

A
Tipo de documento Estreitamento
[ Article e Review J Critérios de
incluséo e exclusao
[ Periodo J \/

l 2020 e 2021 l

Palavras-chave

[ 46 combinagdes ]

| Exclusao |

2043 artigos

[ Leitura completa ]

I 443 artigos I

4684 artigos

encontrados

Amostra
final
204 artigos

« Informagdes
principais;

* Fontes;

« Autores;

« Documentos;

« Estrutura conceitual;

« Estrutura intelectual;

« Estrutura social.

[ Anélise Temética ]

* Metodologia;

= Setor industrial;

« Posicao na cadeia de
suprimentos;

* Préticas de
enfrentamento;

» Fatores facilitadores e
barreiras;

« Impactos sociais,
ambientais e
econdmicos.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Denyer and Tranfield, 2006; Tranfield et al., 2003).

Na etapa de pesquisa, os estudos foram localizados, considerando trés elementos:
palavras-chave, base de dados e periodo. A selecdo de palavras-chave foi realizada apo6s
a identificacdo e leitura de alguns artigos da area, observando as principais tematicas
relacionadas. Foram utilizadas 46 combinagdes de palavras-chave, onde a palavra
COVID-19 foi mantida fixa enquanto as outras eram alternadas. Entre as palavras
estavam: practices, performance, strategic, opportunit®, cope, supply chain, response,
measure, enablers, barriers, firm*, industr®, business* e enterprise*. E possivel observar
o uso do boleador * para incluir outras variacdes da mesma palavra, como por exemplo
firm*, que inclui o plural firms.

O periodo escolhido foi 0 ano de 2020 e 2021 até o més de junho, més em que a
pesquisa foi realizada, intervalo que contempla o periodo pandémico, visto que a
pandemia do COVID-19 foi inicialmente reportada no final de 2019. A Scopus foi a base
de dados escolhida para a busca dos artigos, dada a compatibilidade com o software de

analise bibliometrix. Além disso, a SCOPUS oferece grande flexibilidade para o usuério
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bibliométrico e permite o download relativamente facil das consultas de dados (ARIA;
CUCCURULLO, 2017).

As combinagdes geraram um resultado de 4684 artigos que importados da base de
dados Scopus em formato bibtex. Através do software RStudio, as duplicatas foram
removidas, resultando em 2486 artigos. Uma leitura de titulo e resumo foi realizada para
analisar a aderéncia com os critérios de inclusdo, pelos quais resumo tinha que apresentar
evidencias sobre praticas adotadas por organizacdes produtivas para enfrentamento do
COVID-19, além fatores facilitadores e barreiras. Critérios de exclusdo também foram
adotados: artigos relacionados a area de saude/médica, sem énfase a organizacdes
produtivas e ndo relacionado ao COVID-19. Assim, 2043 artigos foram excluidos,
especialmente pelo fato de os artigos discorrerem sobre a area médica, ndo abordarem
estratégias adotadas pelas empresas mas sim por governos € por ndo tratarem de praticas
de enfrentamento.

Uma leitura foi conduzida nos 443 artigos restantes de forma completa. Todavia,
204 artigos possuiam efetiva aderéncia aos critérios de inclusdo (Apéndice A). Através
do Rstudio, uma matriz bibliografica foi processada e uma planilha excell foi gerada para
proceder a analise bibliométrica no aplicativo biblioshiny.

Os artigos foram importados em formato bibtex e tratados (transformagdo em
dataframe, remocao de duplicatas e exportados no formato de planilha xlIsx) no software
RStudio. A planilha foi o arquivo carregado para o aplicativo biblioshiny, onde as analises
de Main Information, Authors, Documents, Factorial Analysis, Conceptual Structure,
Intellectual Structure, Social Structure e Sources foram realizadas. Essas analises geraram
produtos gréaficos que contém informagdes da amostra dos artigos selecionados.

O Biblioshiny possibilitou a utilizagdo de recursos graficos e a analise de trés
estruturas fundamentais para a bibliometria: estrutura conceitual, intelectual e social (Aria
e Cuccurullo, 2017). A estrutura conceitual apresenta os temas mais abordados dentro de
um determinado conteudo e as tendéncias para pesquisas futuras. A estrutura intelectual
representa o impacto do trabalho dos autores principais na area de estudo. Finalmente, a
estrutura social traz a relagdo entre autores, afiliacdo e a distribuicdo geografica das
pesquisas. Esse software fundamenta-se em trés estagios essenciais: importagdo de dados,
a analise bibliométrica ¢ a elaboragdo de matrizes (ARIA & CUCCURULLO, 2017). A
ferramenta Biblioshiny foi conjuntamente aplicada e consiste em um aplicativo (Sistema

Web) vinculado ao pacote Bibliometrix (RAMANAN et al., 2020).
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J4 a andlise temadtica buscou avaliar a metodologia aplicada em cada artigo,
utilizando das categorias: artigos de revisdo, surveys, entrevista/ dados, estudos de caso,
artigos teodricos e conceituais e revisdo sistematica de literatura; o elo na cadeia de
suprimentos avaliado pelos autores em seu trabalho, categorizados em: ndo especificado,
empresas focais, fornecedores de primeiro elo, fornecedores de segundo elo,
fazendas/extratores de matéria prima e clientes; o setor industrial correspondente,
consequéncias sociais, ambientais e econdmicas e as praticas de enfrentamento utilizadas
ou citadas pelos autores. Além ainda de avaliar o contexto de implementagao das praticas,
através de fatores facilitadores e barreiras. O Quadro 1 apresenta uma sintese da analise

bibliométrica e tematica adotada nessa pesquisa.

Quadro 1 - Categorias adotadas na analise de conteudo

Analise Categorias analisadas Descricao

Informagdes principais, fontes de

publicagcdo, documentos (citagdes) Dados bibliométricos
Bibliométrica | globais e locais, mapa mundial de através do aplicativo
colaboragdo, rede de colaboragdo e Biblioshiny.

analise da evolugdo das pesquisas.

Praticas de enfrentamento
Analise de praticas de enfrentamento | adotadas, fatores
a COVID-19 adotadas pelas | facilitadores e barreiras para
Tematica ) o . )
empresas, consequéncias sociais e | a adocdo, consequéncias
ambientais. sociais, ambientais €

econdmicas.

Fonte: Adaptada de Tranfield, Denyer e Smart (2003) 2003).

2.2 ANALISE BIBLIOMETRICA
2.2.1 Resumo dos dados

As informacgdes principais da amostra contemplam o intervalo de tempo,
informacdes dos documentos ¢ dos autores (Error! Reference source not found.).
Quanto aos documentos observa-se uma predominancia de artigos € um menor numero

de revisdes de literatura. Destaca-se também uma significativa quantidade de termos
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utilizados nos artigos através das palavras-chave. 695 diferentes palavras foram
encontradas, prevalecendo termos como COVID-19, coronavirus, resiliéncia e
gerenciamento de crises. Uma falta de padrdo entre as palavras relacionadas a pandemia
foi constatada. Isso pode ser um entrave para pesquisas de revisdo de literatura, uma vez
que a escolha das combinagdes pode determinar a exclusdo ou inclusdo de documentos.
Por outro lado, a expressao resiliéncia pode apontar que € o tema mais investigado pelos

pesquisadores atualmente.

Tabela 1 - Informagdes principais da amostra de artigos

Informacdes principais Total
Intervalo de tempo 2020:2021
Documentos
Fontes 122
Documentos 204
Artigos 200
Revisdes 4
Palavras-chave 695
Autores
Autores 655
Aparicdes dos autores 697
Autores de documentos de autoria Uinica 29

Fonte: elaborado pelo autor (2021) através do aplicativo biblioshiny

Relacionado aos autores, tém-se um total de 655 distribuidos pelos 204
documentos da amostra, destes, 29 contaram com apenas um autor em seu
desenvolvimento. Esse resultado pode inferir que uma temadtica multidisciplinar e global
que abrange duas areas diversas, como a pandemia da COVID-19 mais alinhada ao campo
da saude, e a questdo organizacional mais associado a gestao, pode ser melhor explorada
quando investigada por pesquisadores de paises distintos, por descrever com mais

profundidade a situagdo vivenciada em cada localidade.

2.2.2 Fontes de publica¢ao

A relevancia de uma fonte de publicagdo pode ser medida por diversos indices e
fatores, como por exemplo o Fator de Impacto. Em termos matematicos, em um dado ano

o fator de impacto de um periddico € calculado como o nimero de citagdes dos artigos
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em revistas inseridas na base de dados correspondente, dividido pelos trabalhos publicado
durante o biénio anterior (PINTO; ANDRADE, 1999). Entre as fontes de publicagdo
mais relevantes (Figura 2), observando o nimero de documentos publicados, pode-se
destacar a Sustainability com 21 documentos e fator de impacto 4.830 (de acordo com a
Academic Accelerator), a International Journal Of Hospitality Management, com fator
de impacto 9.237 de acordo com a Elsevier € Academic accelerator e a IEEE Engineering
Management Review com quatro documentos e fator de impacto de 0.214 (de acordo com

a Academic Accelerator).

Figura 2 - Fontes de publicacdo mais relevantes

Fontes de publicacao mais relevantes

SUSTAINABILITY (SWITZERLAND)
INTERNATIONAL JOURNAL OF..

IEEE ENGINEERING MANAGEMENT REVIEW
INTERNATIONAL JOURNAL OF..
TECHNOLOGICAL FORECASTING AND..

INDUSTRIAL MARKETING MANAGEMENT

AGRICULTURAL SYSTEMS

JOURNAL OF AIR TRANSPORT MANAGEMENT

CURRENT ISSUES IN TOURISM

ANNALS OF OPERATIONS RESEARCH

(e}
W

10 15
Numero de artigos

e}
(=)

25

Fonte: elaborado pelo autor (2021) através do aplicativo biblioshiny.

Os artigos publicados na Sustainability tratam, entre outros temas, da resiliéncia
diante do futuro no setor de restaurantes (MADEIRA; PALRAO; MENDES, 2021). As
medidas governamentais, estratégias que serdo aplicadas e licdes aprendidas para o
futuro, ap6s o bloqueio, sdo as preocupagdes e pensamentos dos empresarios do setor.
Também foram identificados artigos relacionados com inovacdes de marketing nas
empresas de turismo (SHERESHEVA et al., 2021). Neste setor, as empresas que
dependem de si mesmas, inovam para criar servicos e produtos ajustados as novas
necessidades e preferéncias dos clientes, sdo vistas como mais propensas a sobreviver a
crise. Ainda, a industria 4.0 acelerando a manufatura sustentavel na era do COVID-19
(LEPORE; MICOZZI; SPIGARELLI, 2021). Neste ambito, ¢ avaliado as praticas que
estdo apoiando as empresas na adogao do 14.0 e as condi¢des estruturais favoraveis para

a adogao.
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Enquanto isso, os temas observados na International Journal Of Hospitality
Management estdo atrelados principalmente ao setor de turismo, em especial a medidas
estratégicas para recuperagdo do setor hoteleiro (GARRIDO-MORENO; GARCIA-
MORALES; MARTIN-ROJAS, 2021). Além disso, o conjunto de regulamentos e
procedimentos adicionais de satde e seguranga que surgiram em decorréncia da
pandemia, e as principais recomendagdes para proteger a saude dos funciondrios e da
comunidade (HU et al., 2021). Por fim, mais préoximo do escopo deste trabalho, as
diferentes estratégias de enfrentamento a COVID-19 adotadas no setor (SMART et al.,
2021), que contemplam operagdes do dia-a-dia, marketing, recursos humanos e redugdo
de custos, por exemplo.

Por fim, na [EEE Engineering Management Review, as pequenas e médias
empresas ¢ os diferentes tipos de negocios estdo em evidéncia. Uma das andlises € de que
a crise permitiu que as empresas adotassem abordagens inovadoras, como novas formas
de trabalhar e o uso de tecnologias (GURBUZ; OZKAN, 2020). Outra analise ¢ a de que
a pandemia criou um desafio invisivel para as operacdes de negocios em todo o mundo,
fazendo surgir a necessidade por medidas de enfrentamento, que para pequenas e médias
empresas, devido aos recursos limitados, precisam ser inovadoras (CHOI; SETHI, 2021).
Além da lente dos gestores, os clientes também foram avaliados, ¢ as mudancas nos
padrdes de consumo e no comportamento acarretaram em expectativas mais altas em
relacdo a seguranga, e mudangas na frequéncia e duragio na loja por exemplo, neste caso
para o varejo de alimentos (WANG et al., 2020b).

Em todos os casos ¢ notério a preocupagdo com as medidas a serem tomadas
durante a pandemia do COVID-19, assim como as novas formas de funcionamento que
sdo esperadas para o futuro. A saude e seguranga, dos funcionarios e da comunidade sdo
prioridade, enquanto as novas tecnologias e novas formas de trabalho sdo postas em
pratica. Em paralelo, as medidas de enfrentamento sdo observadas para diversos ambitos
das empresas, contemplando os funciondrios, os clientes, marketing e produgdo, por
exemplo. Por fim, mudancas sdo esperadas em diversos ambitos, ¢ a resiliéncia das

empresas ¢ discutida ao longo do processo de enfrentamento da crise.

2.2.3 Documentos globais e locais

Entre os documentos mais citados globalmente (Error! Reference source not

found.), destaca-se a obra de Ivanov e Das (2020), com 60 citagcdes na Scopus. Os autores
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desenvolvem uma simulagdo que examina o impacto de uma pandemia em uma cadeia de
suprimento global que tem instalagdes a montante da china. Entre as analises estdo a
dindmica do estoque de produgdo, nivel de servigo, desempenho financeiro e desempenho
do prazo de entrega, para diferentes cenarios onde ha variagdo do tempo da pandemia. Os
autores confirmam que praticas tradicionais de resiliéncia de CS, ainda que funcionais,

podem precisar de adaptagdes, dada a singularidade da pandemia do COVID-19.

Figura 3 - Citagdes globais dos autores

Total de citacdes globais
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Fonte: elaborado pelo autor (2021) através do aplicativo biblioshiny.

Ben Hassen, El Bilali e Allahyari (2020), com 47 citagdes, avaliaram as mudangas
de comportamento e consumo alimentar durante a pandemia do COVID-19 no Qatar.
Através de um survey os autores conseguem identificar mudangas claras na forma como
os consumidores estdo comendo, comprando e interagindo com a comida. Os resultados
sugeriram uma mudanga em direcdo a dietas mais saudaveis, aumento do consumo de
produtos locais, assim como o aumento de compras online. Além disso, variacdes no
comportamento em rela¢do a comer sozinho ou com a familia e cozinhar em casa ou pedir
comida, foram destacadas.

Lai e Wong (2020), com 34 citagdes totais, avaliam a resposta dos hotéis nas
diferentes fases da pandemia. Na anéalise dos autores foi possivel identificar categorias de
praticas, nos ambitos de precos, marketing, manutencao, recursos humanos, assisténcia

governamental e prevencdo de epidemias. Um direcionamento entre a postura reativa e
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proativa foi discutida para as diferentes fases da pandemia. Como exemplo, no estagio
inicial os gestores acreditavam que medir temperatura do corpo era de alta prioridade,
enquanto que na fase pandémica uma preocupagdo maior foi dada para o treinamento dos
colaboradores no sentido de entender a prevengao.

Entre os documentos publicados no ano de 2021, pode-se destacar o artigo de
Kaushal e Srivastava (2021). Os autores destacaram quatro temas emergentes: a gestao
de recursos humanos, a satide e higiene, a continuidade e as preocupagdes. Estes temas
se desenvolvem em medidas adotadas pelos estabelecimentos, como por exemplo o corte
de custos que afeta os colaboradores, os novos procedimentos de operagdo padrio, a
tecnologia ajudando na continuidade e as preocupag¢des com o novo normal.

De forma geral, percebe-se que os trabalhos contemplam temas recorrentes, que
despontam como cruciais para a analise desenvolvida nesta pesquisa: cadeias de
suprimentos, empresas ¢ clientes. Enquanto os impactos sdo mais discutidos e ganham
destaque na tematica cadeia de suprimentos, as estratégias de resiliéncia e medidas de
enfrentamento sao mais avaliadas no ambito das empresas, principalmente sobre a lente
da gestdo de crises. Por outro lado, no contexto dos clientes, as mudangas de
comportamento sao o enfoque das pesquisas, buscando entender as expectativas € novas
formas de consumo, para adequar as medidas gerencias nas empresas.

E notério também um enfoque no setor de turismo nos artigos da amostra aqui
avaliados. Hotéis e restaurantes ganham destaque neste setor, principalmente através de
metodologias empiricas. Entre as principais analises estdo as medidas de enfrentamento
adotadas pelos hotéis, em diferentes ambitos e em diferentes momentos da pandemia.
Essas medidas permeiam toda a organizacdo, com um destaque especial para a saude e
seguranca dos colaboradores e comunidade, e com os novos procedimentos adotados para
lidar com a crise. Da mesma forma, a analise dos restaurantes e bares tende a avaliar as
mudangas e adequagdes, principalmente no modelo de negdcios e nas medidas para os
clientes.

Na avaliagdo dos documentos mais citados localmente (Figura 4) percebe-se um
equilibrio no niimero de observagdes. O destaque ¢ do trabalho de Ding e Li (2021) onde
foram avaliadas as estratégias adotadas pelos paises em resposta a pandemia do COVID-
19, assim como as estratégias de inovacdo e marketing adotadas pelas empresas para
sobreviver e expandir seus negocios a curto e longo prazo. Para além das estratégias dos
paises, as praticas de enfrentamento destacadas para as empresas envolvem o marketing

online, uso de inteligéncia artificial para atender os clientes, por exemplo através de
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aplicativos de mensagens, além de digitalizacdo, tecnologias no servigo e reconfiguracdo

da produgio.

Figura 4 - Citagdes locais
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Fonte: elaborado pelo autor (2021) através do aplicativo biblioshiny.

Em seguida, Dahlke et al., (2021) avaliou as inovagdes que surgiram durante os
primeiros meses de pandemia. Ao utilizar um método de mineragdo de textos em projetos
de inovagdo, os autores contribuem com um novo procedimento para caracterizar
atividades de inovagdo em larga escala. Além disso, os autores mapearam os dominios de
inovacdo, identificando as tendéncias que foram utilizadas pelas empresas no
enfrentamento da pandemia. Como exemplo, uma das praticas mais citadas na categoria
de produgdo, a pratica de reconfigurar, onde empresas de diferentes setores
reaproveitaram dinamicamente seus recursos de fabricacdo para produzir materiais
hospitalares.

Em ambos os casos, ¢ evidente o papel estratégico que as tecnologias exercem nas
praticas de enfrentamento adotadas pelas empresas. Essas solugdes, no entanto, precisam
atender as necessidades da comunidade, em especial as empresas que estdo diretamente
ligadas ao cliente sdo as que devem redobrar a atencdo. O trabalho de Dahlke ressalta a
importancia do mapeamento rapido das estratégias através de estudos, sejam eles praticos
ou tedricos. E através desse mapeamento que se torna possivel a adequagao das empresas,
e a superacao de algumas barreiras impostas pela pandemia do COVID-19. Enquanto isso,

Ding e Li destacam a importancia da adequagdo dos modelos de producado e de negdcios,
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pois essa adequacao pode auxiliar as empresas no futuro a enfrentar mercados complexos

¢ em constante mudanca.

2.2.4 Mapa mundial de colaboracio e rede de colaboracio

Dentre os artigos contidos na amostra da revisdo sistematica, ao considerar
filiacdo de autores e co-autores em suas institui¢des (Figura 5), os Estados Unidos da
América (EUA) e o Reino Unido se destacam ao possuir 7 colabora¢des. Logo em
seguida, EUA e India com 6 colaboragdes, seguidos por Reino Unido e China, EUA e
China, ¢ EUA e Malasia, todos com 5 colaboragdes. Os paises mais frequentes
relacionados a colaboragao sdo os Estados Unidos, China ¢ Reino Unido.

Nos trabalhos colaborativos entre EUA e Reino Unido pode-se destacar o artigo
de Okorie et al. (2020) que avaliaram o setor de fabricagdo e apontaram o
reaproveitamento como uma forma dos fabricantes atenderem a crescente demanda por
equipamentos médicos e Equipamentos de Protecdo Individual (EPIs). O
reaproveitamento inclui a adaptagdo de planos de produgdo, linhas e recursos, incluindo
recursos de P&D para atender novas metas de demanda. Assim, o objetivo principal do
estudo foi entender o quao bem-sucedido ¢ essa estratégia como ferramenta essencial de
gerenciamento da pandemia, atrelando fatores facilitadores e barreiras para a
implementagdo dessa medida.

Ainda na andlise da colaboragao entre EUA e Reino Unido, Hofmann et al. (2021)
avaliaram as solucdes de financiamento da cadeia de suprimentos para estabilizar a
liquidez e o capital de giro a fim de garantir a continuidade dos servigos. Entre os
destaques estdo medidas relativas a cartdes de compra, financiamento de ordem de
compra, desconto dindmico e fatoracdo reversa. Algumas medidas vao de encontro a
outros estudos relacionados a cadeia de suprimentos, como por exemplo o uso do
Blockchain e o foco em transparéncia.

Mantendo o tema cadeia de suprimentos, em uma colaboragdo entre EUA e India,
(SHARMA et al., 2020) evidenciaram riscos na gestdo das cadeias, destacando: riscos de
demanda; riscos financeiros; riscos logisticos e de infraestruturas; gestdo operacional;
politica e regulamentacdo; riscos bioldgicos e ambientais. Para superar esses impactos,
estratégias como adog¢do de tecnologias da industria 4.0, colaboragdo na cadeia de
suprimentos e responsabilidade compartilhada foram enfatizados pelos autores para

ajudar a desenvolver um futuro sustentavel.
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Figura 5 - Mapa mundial de colaboragdo referente aos autores
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Fonte: Elaborado pelo autor através do aplicativo Biblioshiny, 2021.

Finalmente, foi evidenciada uma colaboragdo entre EUA e China na pesquisa de
Ikram et al. (2020). Através da analise da literatura 45 subcritérios de sustentabilidade
foram desenvolvidos e classificados de acordo com nove categorias principais de
governanga corporativa: transparéncia e comunicacdo, responsabilidade pelo produto,
meio ambiente, social, economia, meio ambiente natural ¢ mudancas climaticas, consumo
e economia de energia e pela primeira vez a pandemia do COVID-19 foi incluida como
um novo aspecto da sustentabilidade social. Neste trabalho algumas praticas de
enfrentamento & COVID-19 ficam evidenciadas, como por exemplo planos de
emergéncia, distanciamento social e modificacdo no niimero de horas de trabalho.

A rede de colaboracdo aponta quais autores estdo trabalhando de forma
colaborativa. Essa colaboragdo ¢ observada quando o mesmo grupo de autores esta
presente em mais de um estudo na amostra considerada. Nessa analise, alguns grupos de
autores foram identificados (Figura 6), entre os principais estao: Igbal, Bilal, Zubair, Moiz
com Shahbaz, destacados na cor roxa na figura abaixo. Os autores aparecem em dois

documentos, publicados na Journal of Pure and Applied Microbiology.
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Figura 6 - Rede de colaboracdo para autores baseado no algoritmo de clustering
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021) através do aplicativo biblioshiny.

Shahbaz et al., 2020b foi citado por Shahbaz et al., 2020a no trabalho Strategic
Measures for Food Processing and Manufacturing Facilities to Combat Coronavirus
Pandemic (COVID-19)”. Ambos mantém o foco nas medidas e politicas adotadas pelas
empresas durante a pandemia. O setor discutido € o mesmo, de alimentos, com a diferenca
de atividades, processamento de alimentos e varejo.

O grupo de autores Kraus, Breier, Tiberius, Clauss ¢ Gast também recebem
destaque por dois trabalhos. O primeiro trabalho Kraus et al. (2020) focou no tema de
empresas familiares e revelou que a crise conduziu para uma tentativa de digitalizagao,
seja com a perspectiva das empresas, quando trouxeram os novos modelos de reunido e
de trabalho remoto, quanto por parte dos clientes, que apresentaram maior aceitagdo da
comunicagdo digital. Enquanto que no segundo trabalho “The role of business model
innovation in the hospitality industry during the COVID-19 crisis” reporta a importancia
da inovagdo do modelo de negdcios para as empresas no setor hoteleiro. Na crise, diversas
empresas adotaram novos modelos de negdcio para superar o pior momento da pandemia

e isso foi crucial para a sobrevivéncia.
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Sharma, Kumar, Luthra e Joshi também recebem destaque por dois trabalhos,
ambos desenvolvidos na temadtica da cadeia de suprimentos. No trabalho “Accelerating
retail supply chain performance against pandemic disruption: Adopting resilient
strategies to mitigate the long-term effects” os autores discutem estratégias de negdcios
para melhorar as cadeias de abastecimento do setor de varejo. Entre elas estdo o e-
commerce para fornecer servigos online e atender a varias solicitagdes a0 mesmo tempo;
a ampliagdo do portfolio de servigos para incluir servigos essenciais € nao essenciais,
também atrelado a parcerias externas; e a previsao de demanda junto ao controle de
estoque que juntos ajudam a evitar situacdes de falta de estoque.

No outro artigo “Developing a framework for enhancing survivability of
sustainable supply chains during and post-COVID-19 pandemic” os autores discutem as
cadeias de abastecimento sustentaveis. Busca-se desenvolver neste trabalho uma estrutura
que possa aumentar a capacidade de sobrevivéncias dessas cadeias. O estudo indica que
a “Viabilidade da Rede de Cadeia de Abastecimento” € o principal critério para gerenciar
a relagcdo comprador-fornecedor e melhorar a capacidade de sobrevivéncia dessas cadeias
durante e ap0s a situagdo COVID-19.

No tdépico de colaboracdes, mantém-se em destaque os temas observados
anteriormente, por exemplo, preocupagdo com saude e seguranca, assim como medidas
sanitarias para as empresas, o papel da tecnologia, como o caso da digitalizagdo e as
estratégias para adaptagdo das cadeias de suprimentos. Na avaliacdo dos setores percebe-
se a predominancia do setor de alimentos e do setor de turismo, principalmente no ambito
do varejo para o primeiro caso e no de hotéis para o segundo. Em ambos os casos o foco
principal estd na adaptacdo dos negocios e na adocdo de medidas que buscam frear os
impactos da pandemia do COVID-19. Por fim, a busca pela resiliéncia e pela

sustentabilidade estdo evidenciadas nas discussdes.

2.2.5 Analise da evolu¢io das pesquisas

Buscando avaliar a distribui¢@o das principais palavras-chave usadas pelos artigos
selecionados nos anos 2020 e 2021, ndo foram evidenciadas significativas mudancgas
(Tabela 2). De forma geral, nos dois anos palavras associadas a Covid-19 sdo centrais
nos dois anos. Os termos resiliéncia e crise tiveram um aumento representativo no ano de
2021. Em uma andlise sobre a evolucdo tematica (Figura 7) pode-se avaliar a difusdo das

tematicas ao longo do periodo considerado (2020 e 2021). Para além dos termos
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relacionados a pandemia, ¢ visivel a digitalizacdo adentrando na tematica da crise ¢ a
gestao estratégica discutida em 2020 se desdobrando em duas discussdes, na area de crise
e na gestdo de crises no ano de 2021. Além disso, ha uma tendéncia do tema estratégia
ser discutido juntamente com o tema inovagao.

Tabela 2- Evolugao das palavras-chave para os anos de 2020 e 2021.

Termos Frequéncia
Covid-19 62
< Coronavirus 12
S Pandemic 11
Resilience 10
Crisis 7
Termos Frequéncia
Covid-19 66
S Resilience 18
& | Crisis management 13
Covid-19 pandemic 11
Pandemic 8

Fonte: elaborado pelo autor, 2022,

Em ambos os casos discutidos acima, percebe-se a importancia da teméatica gestao
de crises. No decorrer da pesquisa € possivel identificar as praticas e estratégias adotadas
pelas empresas relacionadas a esta tematica. Enquanto no primeiro caso a resiliéncia
ganha destaque na discussdo, no segundo podemos destacar, para além dos outros temas,
a inovacdo. Essa inovagdo se faz presente ao longo da pesquisa principalmente através

das medidas adotadas para adaptacdo ao novo normal.
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Figura 7 - Mapa de evolugdo tematica
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Fonte: Biblioshiny, 2022.

2.3 ANALISE TEMATICA
2.3.1 Metodologias utilizadas, elo na cadeia de suprimentos e setor industrial

As metodologias utilizadas pelos autores na amostra de artigos selecionados siao
apresentadas na Figura 8 abaixo. H4 uma predominancia de estudos empiricos, em maior
nimero que utilizaram da metodologia survey (52 ocorréncias), entrevistas e analises de
dados (33 observagdes) e de estudos de caso (32 observagdes). Em uma abordagem mais
teorica a metodologia mais utilizada foram revisoes (61 observagdes). Em menor nimero
neste ambito tem-se Revisdo Sistemdtica de Literatura (RSL) (8 observagdes),
modelagem (5 observacdes) e artigos teoricos (4 observagdes), metodologia menos
utilizada na amostra aqui avaliada. Os artigos teéricos sdo aqueles que desenvolvem
estudos para desenvolvimento de uma teoria, ou baseados em uma teoria, que ndo utilizam
de ferramentas metodologicas como as que suportam as metodologias descritas na Figura
8. Do mesmo modo, metodologia mista sdo os trabalhos que utilizam de mais de uma
metodologia apontada na Figura 8.

As RSL de forma geral abordavam gestdo das organizagdes na pandemia do
COVID-19 (BOIRAL et al., 2021), estratégias de resposta organizacional em economia
de compartilhamento (MONT; CURTIS; VOYTENKO PALGAN, 2021). O foco em
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Pequenas e Médias Empresas (PMEs), avaliando o impacto da COVID-19 nos modelos
de negdcios sustentaveis (GREGUREC; FURJAN; TOMICIC-PUPEK, 2021), e o papel
da transformagdo digital nessa crise (KLEIN; TODESCO, 2021), também foram

evidenciados.

Figura 8 - Metodologia utilizada nos artigos da amostra
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Fonte: elaborado pelo autor, 2021.

Os autores Boiral ef al. (2021) através de uma analise de escopo de artigos de
negocios relevantes publicados em jornais e revistas, identificam as melhores praticas
para gerenciar o COVID-19 dentro de organizagdes. Entre as principais categorias de
praticas identificadas estdo: Gestdo de Recursos Humanos, responsabilidade social e
ambiental corporativa, reorganizagdo de operacdes, gerenciamento de aspectos de saude
e medidas especificas de gestdo de crises. Ha ainda um destaque para a lideranca,
apontando medidas exemplares que devem ser seguidas, como o comportamento
exemplar, assim como comportamentos antiéticos, a exemplo do oportunismo e negagao
da seriedade da crise.

Em suma, os autores avaliam que a falta de pesquisas aprofundadas sobre o
assunto e a natureza fragmentada das informagdes sobre a gestio do COVID-19 nas
organizagdes acarretam em falta de informagdes uteis que possam embasar os tomadores

de decisdo sobre as respostas mais relevantes a serem adotadas. Apontam ainda que as
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implicagdes da pandemia e a possivel ocorréncia de novas ondas de contaminagdo devem
levar os lideres a planejar medidas que possam ser adotadas em casos de surtos futuros.

Ja& os autores Mont, Curtis ¢ Voytenko Palgan (2021) objetivam identificar e
categorizar estratégias de resposta de plataformas de compartilhamento (mobilidade
urbana, espago compartilhado e bens compartilhados). As particularidades ditaram as
estratégias, de forma que para o usudrio o aumento dos padrdes de higiene e
distanciamento fisico, além de protocolos sanitarios diferenciados, foram o enfoque,
enquanto que para os proprietarios e as plataformas o foco foi a mudanga no modelo de
negocios e a tecnologia, seja nas plataformas ou nas ferramentas de colaboragdo e
trabalho.

No ambito de PMEs, Gregurec, Furjan e Tomic¢i¢-Pupek (2021) avaliam a adogcao
de tecnologias no enfrentamento da pandemia e a redefinicdo de modelos de negocios
sustentaveis. Os autores apontam que as midias sociais e plataformas foram as tecnologias
mais frequentemente selecionadas como ferramentas para transformagao dos canais de
comunicagdo e/ou prestacio de servicos. Esta avaliacdo também foi observada por Klein
e Todesco (2021) em relacdo as tecnologias e a transformagdo digital desempenhando
papel importante para PMEs no enfrentamento da pandemia. Além disso, para os autores,
as dificuldades geraram uma corrida pela digitalizacdo e por parceiros estratégicos para
se adaptar as novas relagdes entre oferta e procura e as praticas de delivery e as vendas
diretas para clientes.

E notério a importancia da cadeia de suprimentos para as empresas no contexto
da pandemia. Inimeros autores apontaram a paralisacdo das cadeias de abastecimentos
em diversos setores (SARKIS, 2021), a extrema importancia de cadeias como a de
alimentos que precisam funcionar mesmo durante a crise (KUMAR et al., 2021) e a
necessidade de decisdes drasticas em tempo real para ajustar seus processos (PEREZ
VERGARA et al., 2021). Assim, desta forma foi buscado investigar em quais os elos da
cadeia os artigos investigavam e qual o setor produtivo investigado (Figura 9). Os
membros de uma cadeia de suprimentos incluem todas as empresas/organizagdes com as
quais a empresa focal interage direta ou indiretamente por meio de seus fornecedores ou
clientes, do ponto de origem ao ponto de consumo (LAMBERT; COOPER, 2000). Os
mesmos autores definem como membros primarios as empresas autdnomas ou unidades
de negdcios estratégicas que realizam atividades de agregacao de valor (operacionais e/ou

gerenciais, projetados para uma saida especifica para um determinado cliente ou mercado.
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Figura 9 - Posicdo na cadeia de suprimentos dos artigos da amostra

Posicio na cadeia de suprimentos

120
100

80

60

40

. _

. B N
Nao empresas  Supply = Segundo Extratores Primeiro clientes
indicado focais chain elo de MP elo

mn° obs 103 58 23 13 13 10 8

Fonte: elaborado pelo autor, 2021.

A maior parte dos artigos nao especificaram a posi¢do na cadeia de suprimentos
(103). As empresas focais (58 observagoes) foram o maior enfoque dos artigos da amostra
dentre os que especificaram a posi¢ao, seguido pela analise de toda a cadeia (23
observagdes) representada na figura por “supply chain”. Extratores de matéria prima,
também agregando fazendas (13 observagdes), ndo receberam o mesmo destaque, assim
como os fornecedores de primeiro e segundo elo, ainda assim, sdo mais presentes do que
os clientes, que s3o o enfoque em apenas 8 artigos. Os artigos sobre empresas focais, em
sua maioria eram baseados em pesquisas empiricos, em maior nimero surveys (21
ocorrencias), entrevistas e analise de dados (13) e estudos de caso (11). Este padrao de
maior presenca de estudos empiricos do que de estudos tedricos se repete para os outros
componentes da cadeia de suprimentos, isso s6 ndo ¢ observado para a analise da cadeia
de suprimentos no geral. Por exemplo, no estudo de (Neise, Verfiirth e Franz (2021), uma
survey foi conduzia em bares e restaurantes para analisar o impacto do COVID-19
usando o conceito de resiliéncia organizacional. Os resultados mostram que o impacto
financeiro e a dificuldade para conseguir empréstimos dificultou a resposta a crise,
enquanto praticas de enfrentamento como o servico de entrega aumentaram a
probabilidade de resiliéncia da empresa. Para além das consequéncias financeiras
negativas, percebe-se principalmente que a adaptabilidade do setor empresarial € crucial

para superar a pandemia.
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No estudo de Montoya e Flores (2021) uma revisao os planos de contingéncia na
cadeia de suprimentos das empresas do varejo foi desenvolvida. Os autores tém como
alvo as empresas que estdo constantemente analisando como reinventar seus processos
para mitigar os efeitos da pandemia. Ao propor um modelo que permite o
desenvolvimento de um plano de agdo para empresas tidas como essenciais, 0s autores
apontam que nao basta processos bem definidos e estruturados pois estes devem ser
também dinamicos e interligados. Assim, ¢ evidente que a preocupacao ¢ com cadeias de
suprimentos resilientes e fortalecidas.

Na Tabela 3 ¢ possivel analisar a relacdo entre o elo na cadeia de suprimentos € o
setor industrial. As andlises que avaliam as empresas de forma geral (varios setores
abordados no mesmo estudo) tendem a ndo especificar o elo da cadeia (59 ocorréncias),
quando especificam tendem a avaliar de forma geral o comportamento da cadeia de
suprimentos (15 ocorréncias). O setor de turismo, que engloba hotéis, restaurantes e cafés,
¢ destaque nessa analise (51 observagdes). Neste setor o grande enfoque sdo empresas
focais, especialmente hotéis, enquanto os outros elos ndo sdo avaliados, a nao ser no
ambito de clientes (2 observacdes). Nota-se que o setor de alimentos foi o Unico que
apresentou a presenca de estudos em toda a extensdo da cadeia.

Tabela 3 - Posicao na cadeia de suprimentos em relagdo ao setor industrial

Posicao na SETOR INDUSTRIAL

Slf;gf;i:fos Tl1(2)3|4|5|6|7|8|9 1011 [12]13]14 15|16
Nao especificado [103(59(12{8 |9 |1]3(0|4|0 (3|3 |2 (1|1]0]]1
Empresas focais |58 |2 |1 |6 40| 1| 1|1|/0|1|0|1]1]2]|0|5]|0
Primeiro elo 10/1(3|7(0{0|1{0(0|1({0]0|0|0]|0|0]|O
Segundo elo 13/1(3(7(0{1,0{0(0|2({0]0|0|0]0|0]|O0
Extratores de MP |13 {0 {0 (10{0 | O] 0|0 |0|3]|0|0|0O|0O[0|0]|O
Analise geral 23 (151 {6(0|0|1{0(0|0[0|0O|0|0]|0|0]|O
Clientes 8 11/0(3|2]0[1/0|0|O|O|O[O]O|O([1]O
Total 228(79(20(4751|3|7|1|4|7|3(4(3|3[1|6]|1

n°: nimero de ocorréncias;
Setor industrial: 1 — Empresas no geral; 2 — Manufatura; 3 — Alimentos; 4 —
Turismo; 5 — Logistica; 6 — Varejo; 7 — Moveleiro; 8 — Construgdo; 9 — Pesca;
10 — Tecnologia da informagdo; 11 — Saude; 12 — Téxtil; 13 — Automobilistico;
14 — Bens de consumo de movimento rapido (BCMR); 15 — Educagao; 16 —
Quimico.

Fonte: elaborado pelo autor, 2021.

Os estudos que contemplam as empresas de forma geral, e tendem a nao

especificar o elo da cadeia s3o os que se apresentam em maior numero. O estudo de Jebran
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e Chen (2021) acerca da governanga corporativa em tempos de crises do COVID-19 é um
exemplo. Ao perceber que a pandemia ameagou a sobrevivéncia das empresas, os autores
buscaram avaliar como praticas de governanga corporativa podem ajudar as empresas a
sobreviver neste periodo dificil. Através de uma revisdo de literatura extensa, varios
mecanismos de governanga sdo destacados, como o caso do comité de gestdo de risco.
Percebe-se que mecanismos que ajudam a combater a crise do COVID-19 sdo essenciais
para as empresas e que estas devem estar atentas a quem pode exercer papel essencial de
combate aos efeitos da pandemia.

O setor de alimentos, que também tem grande destaque, apresenta um equilibrio
entre a parte alta da cadeia e a parte baixa. A maior quantidade de observagdes esta nas
fazendas e extratores de matéria prima, geralmente onde ha a producdo de alimentos.
Também ¢ possivel observar estudos que se concentram nas empresas focais, primeiro
elo e segundo elo. A andlise da cadeia de forma geral também esta presente, em maior
quantidade do que a andlise no ambito de clientes. Outro setor de destaque, o setor de
manufatura, difere do setor de alimentos no que se refere a presenga de estudos em toda
a cadeia. Esse setor geralmente nao identifica o elo na grande maioria dos estudos, e a

minoria dos que especificam tendem a se concentrar no primeiro e segundo elos da cadeia.

2.3.2 Consequéncias para a sustentabilidade

A analise de consequéncias para este trabalho refere-se ao ambito ambiental,
social e econdmico alinhados com o conceito de triple bottom line (pessoas, planeta e
lucros na gestdo) (ELKINGTON, 1997). Essas consequéncias sdo relacionadas a
resultados positivos e negativos (Figura 10). As principais consequéncias da pandemia
do COVID-19 evidenciadas estdo atreladas a alteragdo da demanda do mercado,
aceleracdo das iniciativas de transformacao digital e da perda de empregos, no que diz
respeito a area econdmica e social, respectivamente.

Boiral et al. (2021) identificaram o comportamento antiético de lobistas
pressionando para projetos referentes a producdo em larga escala de embalagens plasticas
e relancamento de projetos petroliferos, por exemplo. A producdo em larga escala
aconteceu também para itens descartaveis e de uso Unico (mascaras, luvas e outros
equipamentos), que se ndo geridos corretamente quando descartados podem representar
um futuro desastre ambiental (DIAZ-ELSAYED; MORRIS; SCHOOP, 2020). Além

disso, o desperdicio de alimentos também foi evidenciado, principalmente para alimentos
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frescos devido as flutuagdes e mudangas na demanda (SARKIS, 2021). Algumas
empresas foram impactadas pelo aumento das tarifas de energia elétrica com destaque a
fabricantes informais (MANYATI;, MUTSAU, 2021). Os autores ressaltaram a
importancia do treinamento em habilidades verdes que integrem o uso de energias
renovaveis nos processos de fabricac¢do, o que pode resultar em custos de producdo mais
baixos e praticas ambientais mais limpas.

No setor de turismo, Hoang, Truong e Nguyen (2021) destacaram a busca de
inovacgao para obter valor de longo prazo e buscar o desenvolvimento sustentavel. Japutra
e Situmorang (2021) complementaram afirmando que todas as partes interessadas na
cadeia de suprimentos precisam desenvolver novos acordos para ajudar a aumentar a
sustentabilidade dos negocios.

Manyati e Mutsau (2021) destacaram a reducao do uso de papel com o marketing
digital, integrando o mercado e os fornecedores de forma online. (Lepore, Micozzi e
Spigarelli (2021) enfatizaram a adoc¢do dessas tecnologias digitais em empresas durante
o estagio pos COVID-19 com um crescente interesse na fabricagdo sustentdvel. Em
contrapartida, outras empresas precisaram adaptar para sobreviver com 0s recursos
existentes, adotando medidas como a bricolagem, reutilizando materiais de produtos
como bebidas para iniciar produ¢do de desinfetantes de maos por exemplo (SARKAR;
CLEGG, 2021).

Além da reutilizacdo, a substitui¢do de uso de materiais também foi evidenciada,
principalmente com a utilizacdo da digitalizacdo. Merecem destacar como exemplo a
chave de quarto disponivel no celular, os dispositivos com QR Code para acessar menus
de restaurantes (GARRIDO-MORENO; GARCIA-MORALES; MARTIN-ROJAS,
2021) e o e-voucher para conferir a garantia dos produtos de forma eletronica,
substituindo o papel e eliminando os cartdes de garantia em plastico (LEU; MASRI,
2021). E evidente o papel da tecnologia nas medidas adotadas pelas empresas e sua
relacdo direta com o meio ambiente. Embora a pandemia possa reduzir a pegada
ambiental das empresas, a questdo ¢ se isso sera uma melhoria temporaria ou um avango
significativo (VAN HOEK, 2021).

Sarkis (2021) também aponta que o uso de tecnologias de realidade virtual pode
reduzir as viagens para os locais e consequentemente reduzir o uso dos recursos
energéticos ¢ das emissdes de carbono. O distanciamento social, trabalho remoto e

viagens de negdcios reduzidas durante a crise do COVID-19 causaram também uma
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reducdo da pegada do carbono segundo o autor. Boiral et al. (2021) destacaram a redugao
da polui¢do do ar como uma consequéncia ambiental positiva.

Em relagdo as consequéncias sociais, aumenta a preocupagdo dos lideres
corporativos sobre a saude fisica e o bem-estar mental de seus funciondrios (BOIRAL et
al., 2021). Por outro lado, hd uma preocupacdo sobre a capacidade de fazer cumprir os
padrdes sociais estabelecidos nas relagdes com os fornecedores, considerando a situagao
em que os compradores ndo podiam auditar os fornecedores (VAN HOEK, 2021). O
desemprego foi outra consequéncia apontada por varios estudos (exemplo: YILMAZ;
SAHIN, 2021; ASSAAD; EL-ADAWAY, 2021). Consequentemente, Rashid e Ratten
(2020) constataram um aumento do nimero de horas trabalhadas, para compensar o
menor nimero de funciondrios e a flexibilidade de dias trabalhados. O medo de violar os
regulamentos de mobilidade ou serem infectados no local do trabalho ou durante o
deslocamento foi reportado por Van Hoyweghen et al. (2021).

As medidas restritivas para conter o avango da pandemia afetaram a distribuicao
de alimentos e causaram perdas significativas principalmente em itens pereciveis
(CORDEIRO; SANTOS; MARUIJO, 2021), cresce a preocupagdo com a inseguranca
alimentar no mundo (KUMAR et al., 2021). De fato, uma das cadeias de suprimentos
mais afetadas pela mudanga no padrdo de consumo foi a de alimentos (NAKAT; BOU-
MITRI, 2021). Também, foram evidenciadas mudangas nos padrdes de consumo, onde
as pessoas diminuiram o consumo de comida fora de casa e aumentaram o preparo de
comida em casa. As variagdes no consumo afetam principalmente o varejo e o setor de
restaurantes, que precisam estar atentos a novas tendéncias depois que as restrigdes forem
aliviadas (KIM; KIM; WANG, 2021). Assim, percebe-se que essas mudancas devem ser
monitoradas assim como incorporadas na perspectiva das estratégias de redugdo de riscos
para futuras situacdes semelhantes a vivenciada (KIM; KIM; WANG, 2021).

Positivamente, algumas questdes foram observadas no ambito social. Entre elas a
prioridade para saude fisica e mental, o compromisso social e a necessidade do
aprimoramento da forca de trabalho. O aprimoramento da for¢a de trabalho esta
intimamente ligado ao avango da digitalizacdo no periodo pandémico, se tornando
inclusive uma barreira para implementacdo de iniciativas de transformagao digital por
pequenas e médias empresas, dada a necessidade de treinar novamente a forga de trabalho
de forma adequada (JONES; HUTCHESON; CAMBA, 2021). Para além da
digitalizagdo, a qualificacdo da mao de obra se mostra essencial para atender demandas

futuras do mercado (HEREDIA-COLACO; RODRIGUES, 2021).
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O termo “compromisso social” que expressa a preocupacdo com a garantia de
emprego, da saide e da seguranga dos trabalhadores, foi observado no trabalho de
Madeira, Palrdo e Mendes (2021), da mesma forma no trabalho de (HU et al., 2021),
quando a organizagdo tomou medidas baseadas na seguranga ¢ ndo no lucro. Algumas
empresas destacam que as solugdes adotadas durante a pandemia foram flexiveis, seguras
e socialmente responsaveis (YACOUB; ELHAJJAR, 2021). A sobrevivéncia do negdcio
como uma responsabilidade social (HU et al., 2021) (OU; WONG; HUANG, 2021) foi
apontada como estratégia para manter a seguranga e recursos para os funciondarios, ainda
que invidvel financeiramente para o proprietario. Alguns artigos apontaram a
conscientizacdo dos lideres corporativos sobre a importancia da satde fisica e bem-estar
mental como importantes, o que para Boiral et al. (2021) est4 atrelado ao desenvolvimento
sustentavel. Observa-se entdo duas estratégias que sdo relevantes: a estratégia de
seguranga em primeiro lugar e a sobrevivéncia do negdécio como estratégia de

responsabilidade social (OU; WONG; HUANG, 2021).



Figura 10 - Consequéncias econdmicas, sociais € ambientais e respectiva avaliacao
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2.3.3 Praticas de enfrentamento a COVID-19 e contexto de implementacio

Embora existam alguns esfor¢os na literatura de conceituar as abordagens de
organizagdes produtivas para enfrentamento a COVID-19, ainda ndo esta clara na
literatura uma conceituacdo das praticas aqui discutidas. Cundell et al. (2020) e
Filimonau, Derqui e Matute (2020) apontam que essas medidas fazem parte de um plano
de resposta organizacional. Shahbaz et al. (2020b) usaram o termo medidas estratégicas,
e Cai e Luo (2020) apresentam como contramedidas. Neste trabalho foram discutidas as
praticas de enfrentamento a COVID-19, que s3o medidas e estratégias utilizadas pelas
empresas para lidar com as mudangas ocasionadas pela pandemia.

Estas praticas foram classificadas de acordo com Wenzel, Stanske e Lieberman
(2020) em quatro estratégias para responder a crise: contengdo, perseveranga, inovagao e
saida. Essa classificagdo permite visualizar os niveis das praticas, relacionar com a
postura da empresa e consequentemente identificar onde ¢é possivel avangar no
enfrentamento a pandemia ao adotar praticas de maior nivel. A classificagdo proposta por
Wenzel foi escolhida por caracterizar de maneira adequada as praticas identificadas na
revisdo sistematica de literatura.

A Contencao, refere-se a “reducdes de custos, ativos, produtos, linhas de produtos
e despesas gerais” (PEARCE; ROBBINS, 1993). Tais medidas, destaca Wenzel,
potencialmente estreitam o escopo das atividades de negocios. No entanto, quando uma
crise dura por um longo periodo de tempo, a contengdo continua pode levar a uma erosao
dos valiosos recursos, capacidades organizacionais e cultura de uma empresa (NDOFOR;
VANEVENHOVEN; BARKER, 2010). Assim, nesta categoria de praticas de
enfrentamento 8 COVID-19, ¢ considerado que a empresa busca um processo de redugdo
de custos ou de atuagdo, ou um processo que diminua o uso de recursos disponiveis.

As medidas destinadas a sustentar as atividades de negocios de uma empresa em
resposta a crise, de forma a preservar o status quo e mitigar os impactos negativos da
crise consiste na estratégia de perseverar (WENZEL, 2015). Portanto, para o autor,
perseverar pode ser uma otima resposta para o médio prazo, todavia a sustentagdo sera
fragilizada se a crise durar mais tempo. Desta forma, ¢ considerado que as praticas de
perseveranga, a empresa busca manter as atividades originais, e/ou possui disponibilidade
de recursos para investir nas solugdes.

Inovando refere-se a renovacdo estratégica em resposta a crise. Trata-se de

medidas a longo prazo (WENZEL, 2015). Para a classificacdo das praticas de
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enfrentamento @ COVID-19 nesta categoria, a empresa promove uma renovagiao
estratégica, seja uma mudanca de mercado, de producao ou uma mudanca maior de forma
a atingir a cadeia de suprimentos.

Por ultimo, “saida” se refere a descontinuagdo das atividades da empresa em
resposta a crise (ARGYRES, BIGELOW e NICKERSON, 2015; BURGELMAN, 1996).
Wenzel (2015) ressalta que essa saida pode ser inevitavel quando as outras respostas
falham. Para esta pesquisa nao foram encontradas praticas de enfrentamento a COVID-
19 relacionadas a esta classificagdo, logo ela ndo sera utilizada no decorrer do trabalho.
Uma leitura possivel ¢ de que essa opcao se refere a uma consequéncia, nao se tratando
de uma alternativa de enfrentamento, que busca a continuidade dos negécios.

As praticas identificadas foram classificadas ainda quanto a postura do
enfrentamento. Jaques (2002) afirma que quando ha um problema em uma organizagao,
em determinado estagio, ele pode ser abordado por ela de forma proativa ou reativa. O
autor ainda aponta que duas empresas com o mesmo problema podem reagir com uma
postura (reativa ou proativa) diferente. O comportamento reativo pode ser entendido
como uma abordagem mais passiva e conservadora (BRZOZOWSKI; CUCCULELLI,
2016), que geralmente consiste em medidas imediatas de cortes de custos (KUKANIJA;
PLANINC; SIKOSEK, 2020). Em contraste, 0 comportamento proativo atua contra a
tendéncia geral pessimista, busca ativamente novas oportunidades que no futuro possam
facilitar a expansao (BRZOZOWSKI; CUCCULELLI, 2016) e ainda, se preocupam com
o fortalecimento da lideranca de mercado e/ou a eficiéncia operacional da empresa
(KUKANJA; PLANINC; SIKOSEK, 2020).

Assim, este trabalho busca categorizar as praticas de enfrentamento a COVID-19
sobre as duas classificagdes acima, unindo as duas em uma matriz para um modelo que
comporte as praticas de enfrentamento identificas. Esse modelo (Figura 11) gera entdo
uma matriz 2x3 onde no eixo X, tem-se a classificagdo reativo e proativo e no eixo Y a
classificagdo contengdo, perseverar e inovar. Essa organizacao torna possivel identificar
com mais precisao qual o principal caminho utilizado pelas empresas na hora de reagir a
pandemia do COVID-19. Por fim, essa classificacdo permite categorizar as praticas,
permitindo uma melhor compreensao sobre seus usos a luz do quadrante em que foram

dispostas.
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Figura 11 - Modelo de classifica¢do das praticas de enfrentamento a COVID-19

5 6
Inovagao
3 4
Perseverar
Contengao 1 2
Reativo Proativo

Fonte: Desenvolvido pelo autor baseado no modelo de estratégias de Wenzel, Stanske e
Lieberman (2020).

Nao foram identificadas praticas no nivel 2, proativo/ conteng¢do, assim como no
nivel 5, reativo/ inovagdo na amostra de artigos selecionadas. Essa auséncia pode ser
explicada pela propria defini¢do, ou seja, uma postura proativa, definida por orientagao
mais arriscada e criacdo de oportunidades, ndo ¢ compativel com correr menos risco e
cortar custos como definido em contengdo. Do mesmo modo, uma postura reativa, que
busca passividade, que corta investimentos, ndo condiz com a classificacdo de inovacao,
que busca novas tecnologias, fortalecer a empresa para o futuro. Assim, os quatro niveis
considerados para critério de classificagdo das praticas, sdo: 1 — Reativo/ Conteng¢ao, 3 —
Reativo/ Perseverar, 4 — Proativo/ Perseverar ¢ 6 — Proativo/ Inovagao.

Nesta RSL, 66 praticas de enfrentamento a COVID-19 foram identificadas
(Tabela 4). O protocolo sanitario, na categoria praticas para o trabalhador, foi a pratica
com maior nimero de observagdes. Assim, o fornecimento e uso de equipamentos de
protecdo individual (NORDHAGEN et al., 2021), como por exemplo mdscaras faciais
(CABALLERO-MORALES, 2021) e distanciamento social dos colaboradores e dos
clientes, como também o fornecimento e uso do alcool em gel (GARRIDO-MORENO;
GARCIA-MORALES; MARTIN-ROJAS, 2021), sdo praticas que compdem o protocolo
sanitario. Nakat e Bou-Mitri (2021) enfatizaram que as recomendagdes sobre uso dos
equipamentos de prote¢do devem ser claras e precisas, e devem fazer parte do treinamento
dos colaboradores. Assim, ¢ necessario estar atento tanto aos custos das medidas quanto
a correta implementacdo (HATAB; LAGERKVIST; ESMAT, 2020), como também

promover treinamento adequado para garantir a saide e seguranca.
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Tabela 4 - Praticas de enfrentamento a8 COVID-19, categorias e classificacdo quanto a

postura
Trabalhador Estratégia | N°| Exemplos De Artigos
Protocolo sanitario R P 71 |(Caballero-Morales, 2021)
(Jones; Hutcheson;
Trabalho Remoto R P 52 Camba, 2021);
Demissao/Licen¢a do trabalho/Congelar
~ R C |43 | (BREIER Et Al, 2021)
contratacgoes
Treinamento sobre satude e seguranca e COVID- (Garrido-Moreno; Garcia-
19 R P 32 | Morales; Martin-Rojas,
2021)
Turno de trabalho flexivel R C |30 (Rogerson, 2021)
Reduzir salarios R C |23 (Smart et al., 2021)
oo . (Baryshnikova; Kiriliuk;
Avaliacio da saude/testagem R 11 Klimecka-Tatar, 2021)
Orientacdes para o trabalho presencial R P |10 (Assaadé gzliz;“daway,
Orientagdes e regras para o transporte e viagens R P 7 (Iavicoli et al., 2021)
Trabalho em grupo ou turno permanente R P 7 (Walecka, 2021)
Treinamento cruzado/ Novas funcdes R P 6 | (Zhu; Chou; Tsai, 2020)
Suporte financeiro/bonus para trabalho
e R P 4 | (Yilmaz; Sahin, 2021)
voluntario
Disponibilizar telemedicina R P 2 | (Nangia; Mohsin, 2020)
Cliente
Tecnologias no servigo/servico remoto (Bonfanti; Vigolo;
& PO T Spntidou, 2021)
Deliver (Neise; Verfiirth; Franz,
y R P |42 2021)
Servigo de Levar para casa/click and colect R 29| (Reardon et al., 2021)
Protocolo sanitario R 29 (Choi; Sethi, 2021)
Sistemas de pagamento digital (touchless) e a
c oA . P I 16 | (Wei; Chen; Lee, 2021)
distancia
Limitar quantidade de clientes e modificar o fluxo| g P 9 (Untaru; Han, 2021)
Flexibilidade no cancelamento de servicos (ou de
R P 7 | (Yacoub; Elhajjar, 2021)
remarcar)
Aplicativo de Rastreamento de clientes P I 2 (Nenonezno;zsot)orbacka,
Recuperagio de servigo P P 5 | (Ketchen; Craighead,
2020)
Encorajar discussdes sobre melhores praticas P 2 (Leung; Cai, 2021)
Checar historico de viagens R p | 1 | (aputra; Situmorang,
2021)
Instalacoes
Descontaminacio/Sanitiza¢io R 48 (Dobre, 2021)
Mudangsas fisicas 36 | (Simpeh; Amoah, 2021)
Componentes Sem toque (Touchless) P I 13| (Vig; Agarwal, 2021)
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Sinaliza¢io sobre os procedimentos adotados P P 13| (Iovreglio et al., 2021)
Triagem térmica R P 11 (Gkoumas, 2021)
Fechar ou limitar espacos de uso comum R P 11 (Boiral et al., 2021)
Proibir/limitar visitantes externos R P 9 (Love et al., 2021)
Mercado
Mudanca no modelo de negécios (B2B-B2C-B2G) | p P |45| (Sarkar; Clegg, 2021)
E-commerce P 1 |ag| Van Hozxg;glgil enetal,
Novos canais de comunicacio P P 31 (Madeira; 2Pglzrf1;) » Mendes,
Mudancas de precos/Descontos/Pacotes R P 30 | (Floetgen et al., 2021)
Reduzir o servico oferecido/mudanca no portfélio | g C 13 (Sharma et al., 2021)
Doacio/Medidas sociais P I 12 (Le; Phi, 2021)
Divulgar as medidas que estio sendo adotadas P P |11 (Pa]gliztf:;’%?);t?;(is;
Parcerias P P | 11| (Tripathi; Bagga, 2020)
Diversificaciio nos canais de vendas P P 10| (Perrin; Martin, 2021)
Ampliar o cliente alvo P P | 6 | (Dimitrios et al., 2020)
Adiar lancamento de novos produtos R C 2 | (Manolova et al., 2020)
FEFO (Primeiro a Expirar Primeiro a Sair) R P 1 | (Chowdhury et al., 2020)
Rotacio de produtos R P 1 | (Chowdhury et al., 2020)
Producio
Reducéo de custos R c |37 (Magableh, 2021)
Reaproveitar/Reconfigurar P 25 |(Caballero-Morales, 2021)
Digitalizacio P I 24 (Ding; Li, 2021)
Indistria 4.0 p I |16] (Dahlkeetal.,2021)
Flexibilidade de fabricac¢ao P P 10 (Hatab et al., 2021)
Comité de gestao de risco P 1 10 (Kumar et al., 2021)
Producio just in time (adotar ou cancelar) P P 6 | (Manyati; Mutsau, 2021)
Reaproveitamento de material P P 2 (Sarkar; Clegg, 2021)
Cancelamento de pedidos R C 1 | (Appel; Hardaker, 2021)
Cadeia de Suprimento
Fortalecer/ dar suporte as relacoes P 35| (Ngoc Suetal., 2021)
Redesenhar/adaptar a cadeia de suprimentos P 32 | (Montoya; Flores, 2021)
Foco na visibilidade/transparéncia P I 19 (Van Hoek, 2021)
Digitaliza¢io/automacio da cadeia P I 19| (Belhadi et al., 2021)
Diversificar os fornecedores R P 18| (Marusak et al., 2021)
Gestao de inventario/Estoques e capacidade de
reserva P I 18 (Butt, 2021)
Promover consumo doméstico P P 10 (Hegasl?r;laliaggglg)list;
Redesenhar as estruturas de pagamentos P P 7 (Habiyaremye, 2021)




42

Compartilhamento de informacdes P P 6 (Doern, 2021)
Reconstruir cadeias de abastecimento locais P I 4 | (Diaz-Elsayed; Morris;
Schoop, 2020)
Adiamento R P 2 (Dohale et al., 2021)
Suavizacido da demanda R P 1 (Ivanov, 2021)
Tecnologias de logistica digital P 1 1 (Li, 2020)

Fonte: elaborado pelo autor, 2021.

A segunda pratica mais citada, também na categoria praticas para o trabalhador,
corresponde ao trabalho remoto (52 observagdes). Geralmente essa pratica s6 pode ser
aplicada a departamentos que n3o sejam de manufatura, como pesquisa e
desenvolvimento, recursos humanos e finangas em empresas de manufatura com a ajuda
de dispositivos inteligentes e sistema de seguranca integrado (CAI; LUO, 2020). Assim,
Rapaccini et al. (2020) avalia que a transi¢do para o trabalho remoto para milhdes de
funcionarios ndo causou problemas e interrup¢des significativos. Embora existam
dificuldades em situagdes particulares, a facilidade dessa implementagdo pode ter
contribuido para a alta adog¢do dessa medida. Ferramentas digitais e treinamento sdo
essenciais para que as empresas possam adotar essa pratica (LEPORE; MICOZZI;
SPIGARELLI, 2021), enquanto o fornecimento de equipamento e manutengdo,
problemas organizacionais e a dificuldade de coordenacdo e controle do pessoal sdo
barreiras comuns para essa pratica (BARYSHNIKOVA; KIRILIUK; KLIMECKA-
TATAR, 2021). Assim, se torna importante avaliar bem as capacidades da empresa, seus
recursos técnicos e financeiros, assim como os recursos humanos, para que a pratica possa
ser implementada de forma eficiente.

Na categoria “Clientes” a pratica que teve mais observagdes se refere a tecnologias
no servigco/servico remoto. Essa pratica refere-se ao uso de solucdes tecnoldgicas para
diferenciar uma acao ou servico comum da empresa, que se tornou inviavel ou arriscado
durante o periodo de pandemia. Exemplos dessas tecnologias podem ser observado no
setor hoteleiro e restaurantes, onde os servi¢os de check-in ganharam a modalidade “faca
vocé mesmo” através de aplicativos, filas do restaurante foram geridas de forma virtual
de forma que os hospedes recebem o aviso de mesa pronta via mensagem de texto
(BONFANTI; VIGOLO; YFANTIDOU, 2021) e menus substituidos por cdédigo QR para
serem abertos no celular e evitar o contato (VIG; AGARWAL, 2021).

Na categoria “instalacdes” a pratica mais observada foi “descontaminacao/

sanitizacdo”. Essa pratica refere-se a limpeza da empresa ou da fabrica com objetivo de



43

diminuir os riscos referentes a contaminacao via superficies. Essa descontaminagdo foi
comumente identificada em setores como aviacdo (DOBRE, 2021), setor hoteleiro
(GARRIDO-MORENO; GARCIA-MORALES; MARTIN-ROJAS, 2021), na cadeia do
setor de alimentos (NORDHAGEN et al, 2021) e em empresas no geral
(BARYSHNIKOVA; KIRILIUK; KLIMECKA-TATAR, 2021).

Ainda na categoria “instalagdes” a pratica “mudangas fisicas” também ¢ destaque
no numero de observacdes. Exemplos dessa pratica podem ser observados no setor de
construcao civil, onde barreiras fisicas sdo recomendadas em locais que ndo possibilitam
o distanciamento entre os trabalhadores (SIMPEH; AMOAH, 2021). O rearranjo das
mesas de restaurantes para garantir o distanciamento entre clientes (WEI; CHEN; LEE,
2021) e nas barreiras fisicas para proteger os funcionarios do varejo (SCHLEPER et al.,
2021) foram frequentemente reportadas.

Na categoria “mercado”, a pratica com maior nimero de observacdes foi a
“mudan¢a no modelo de negdcios”. Apesar de ampla essa pratica geralmente esta
associada aos clientes da empresa, ou seja, as mudancas principalmente entre o Business
to Business (B2B) — transagdo entre empresas, business to government (B2G) — empresa
para governo e Business to Consumer (B2C) — empresa para o cliente final. Adaptacoes,
foram constatados no setor de bebidas, que mudaram do modelo B2B para o B2C, ao
perceber que os festivais e grandes eventos iriam ser cancelados e focaram em vender
pacotes para pessoas (HUGHES et al., 2020). Ao realizar essa mudangas as empresas e
suas cadeias tem a chance de prosperar em ambientes incertos e volateis, enquanto
descobrem novas vendas e oportunidades de crescimento (ZHU; CHOU; TSAI, 2020).

Logo em seguida, o E-commerce, tanto através de sistema online individual ou na
adocdo de Market place, também recebe destaque. Inimeras empresas avaliaram que o
trabalho remoto aumentou a demanda por servi¢os de entrega, sendo assim essencial
adaptar a entrega do negécio (ZHANG; GERLOWSKI; ACS, 2021). (Sharma et al.
(2021) destacaram que as cadeias de suprimentos com foco no atendimento de pedidos,
digitalizagdo, estoque ¢ demanda sdo mais eficazes durante uma pandemia pois essas
estratégias ajudam a eficiéncia operacional. De forma geral, percebe-se que o e-commerce
amplia 0 mercado consumidor e proporciona maior visibilidade aos produtos, ou seja,
diminui barreiras geograficas (LEU; MASRI, 2021).

A categoria “producdo” refere-se as principais medidas adotadas no ambito de
fabricacdo dos produtos assim como as medidas mais internas da empresa. Entre as

praticas destaques nessa categoria estdo a “reducdo de custos” e “reaproveitar/
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reconfigurar”. As medidas de corte de custos geralmente estdo associadas a perda de
receita, e s30 adotadas onde quer que seja possivel (KAUSHAL; SRIVASTAVA, 2021).
Embora as medidas de corte de custos discutidas nessa categoria estejam relacionadas a,
por exemplo, cancelar campanhas, reduzir o que ndo ¢ essencial para gerenciar operagdes,
reduzir propagandas, cancelar licengas de softwares, renegociar aluguel de escritorio e
reduzir a quantidade de compras (THORGREN; WILLIAMS, 2020), ainda ha um alto
nimero de medidas de corte de custos relacionadas aos trabalhadores.

Entre as medidas de corte de custo relacionadas aos trabalhadores estdo corte na
folha de pagamento, bonus e beneficios, reducdo do uso de pessoal temporario, dispor
funcionarios em licenga e congelar recrutamento (NGOC SU et al., 2021). Os proprios
autores afirmam que essas medidas sdo consideradas violacdes de um contrato
psicoldgico e tem um impacto prejudicial sobre a moral € 0 comprometimento da equipe.
Além disso, essa pratica de reducao do pessoal ndo é uma estratégia de gestdo de recursos
humanos considerada sustentavel, devido aos seus impactos sobre os trabalhadores
informais e imigrantes € o custo posterior de recrutamento (LE; PHI, 2021). Esse
pensamento ¢ corroborado por kaushal e Srivastava (2021), os autores afirmam que a
recontrata¢do sera necessaria a medida que a recuperacao do setor acontece e que reter
funcionarios ¢ menos caro do que permitir que eles saiam.

Por fim, na categoria “cadeia de suprimentos”, as praticas com maior numero de
observagdes foram “fortalecer/ dar suporte as relagdes” e “redesenhar/ adaptar a cadeia
de suprimentos”. Essas medidas, embora possam ndo parecer, tendem a relacionar-se
entre si. Alternativas para reestruturar a cadeia, cooperando com fornecedores de
diferentes regides e de diferentes tamanhos, torna o negdécio mais flexivel e
consequentemente mais resistente aos riscos (GURBUZ; OZKAN, 2020). Veselovska
(2020) concluiram que novas parcerias estratégicas nas cadeias e a pratica de redesenhar
a cadeia eram essenciais para o fortalecimento das relagdes. Espera-se que esse clima de
colaboragdo e a disposi¢ao para resolver problemas comuns sejam mantidos no “novo
normal” (RAPACCINI et al., 2020). Cai e Luo (2020) complementaram destacando que
as empresas principais da cadeia desempenhavam um papel fundamental para

recuperagdo dos membros da cadeia e ajuda-los quando necessario.
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2.3.4 Fatores facilitadores e barreiras para implementacio das praticas

Além de categorizar e classificar as praticas de enfrentamento a COVID-19 pelas
empresas, este trabalho busca avaliar o contexto de implementacao, através de fatores
facilitadores (Tabela 5) e barreiras (Tabela 6) para a implementagdo dessas praticas.
Dessa forma, ¢ possivel entender o que pode auxiliar as empresas na ado¢ao das praticas
e propor caminhos para a implementacao delas. Dessa forma, este topico apresenta a lista
completa de fatores observados na revisdo sistematica de literatura e ndo explicitados
anteriormente. Um total de 13 fatores facilitadores e de 13 barreiras foram identificados
neste trabalho, e estes estdo atrelados a um menor nimero de praticas em comparagao ao
total de praticas observadas.

Tabela 5 - Fatores facilitadores para implementagdo das praticas de enfrentamento

Facilitadores Frequéncia Exemplos de artigos
Maturidade digital/Capacidade tecnologica 7 (Okorie et al., 2020)
(Bassett et al., 2021)
(Vig; Agarwal, 2021)
(Jebran; Chen, 2021)
(Rapaccini et al., 2020)
(Nenonen; Storbacka, 2020)
(Okorie et al., 2020)
(Boiral at al., 2021)
(Sarkar; Clegg, 2021)
(Robles, 2020)
(Robles, 2020)
(Tripathi; Bagga, 2020)

(Zhang; Gerlowski; Acs,
2021)

Redes existentes/Redes de contato

Treinamento

Disponibilidade de recursos
Habilidade do funcionario

Lobby no governo

Flexibilidade organizacional

Ser pequena e média empresa
Boca a boca

Terceirizacao de atividades

Consultores externos

Comunicagao

| | [ | [ = = RN N WO N

Aumento de salario

Fonte: elaborado pelo autor, 2021.

O fator facilitador mais observado na amostra se refere a maturidade digital/
capacidade tecnoldgica. A maturidade digital e capacidade tecnologica estao relacionados
a implementacdo de praticas como digitalizagdo (PRIYONO; MOIN; PUTRI, 2020),
mudanga no modelo de negdcios (WANG et al., 2020a) ou reaproveitar/ reconfigurar
(OKORIE et al., 2020). Em seguida, o fator “redes existentes/ redes de contato” confirma
a importancia dos parceiros e da comunicagdo entre as empresas, discutidas no topico
anterior. Este fator estd vinculado as praticas de reconfigurar/ reaproveitar (ZHAO; KIM,
2021), promover o consumo doméstico e fortalecimento da cadeia local (BASSETT et

al., 2021) e mudanga no modelo de negocios (SARKAR; CLEGG, 2021). Os dois fatores
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mais observados ressaltam a importancia da capacidade interna da empresa no primeiro
momento e da forca das relagdes e das redes de suporte no segundo momento.

O treinamento e¢ a disponibilidade de recursos sdo fatores facilitadores que
também recebem destaque. A disponibilidade de recursos, sejam financeiros ou humanos,
¢ notada as praticas de digitalizacdo (RAPACCINI et al., 2020) e a pratica de trabalho
remoto (TRIPATHI; BAGGA, 2020). Enquanto o treinamento ¢ mais evidenciado nas
praticas de tecnologias no servico (LEU; MASRI, 2021), no protocolo sanitario (VIG;
AGARWAL, 2021) e no trabalho remoto (LEPORE; MICOZZI; SPIGARELLI, 2021).
De fato, ¢ essencial manter a forca de trabalho atualizada e treinada para que os
trabalhadores desenvolvam bem as fungdes e as solugdes sejam devidamente aplicadas
(LEU; MASRI, 2021).

Tabela 6 - Barreiras para implementagao das praticas de enfrentamento

(Japutra; Situmorang,

Barreiras Frequéncia Exemplos de artigos
Recursos financeiros 8 (Okorie et al., 2020)
Recursos técnicos 7 (Zhao; Kim, 2021)
C . (Sheresheva et al.,
Impacto psicologico/frustragdo 5 2021)
Nao conseguir manter a qualidade do produto/servigo 5 (Izumi et al., 2021)
Restrigdo de espago 4 (Doern, 2021)
. Nakat;  Bou-Mitri
P 1 3 ( > s
roblemas de comunicagio 3 2021)
Tempo disponivel 2 (Breier et al., 2021)
Seguranca digital 2 glaf;lg)gla; Mohsin,
Burocracia 2 (Bassett et al., 2021)
2

Percepcao sobre o produto

2021)
Falta de organizagéo local 1 (Bassett et al., 2021)
o , (Duarte Alonso et al.,
Localizagdo geografica 1 2020)
Tipo de produto 1 (Wang et al., 2020b)

Fonte: elaborado pelo autor, 2021.

Entre as barreiras (Tabela 6) com o maior nimero de observagoes estao “recursos
financeiros” e “recursos técnicos”. Além disso, em uma perspectiva relacionada ao
trabalhador estd o “impacto psicologico/ frustragdo”. Os recursos financeiros foram
barreiras para praticas como descontaminac¢do/ sanitizacao (VIG; AGARWAL, 2021),
trabalho remoto (BARYSHNIKOVA; KIRILIUK; KLIMECKA-TATAR, 2021) ¢ a
adocao do e-commerce (REARDON et al., 2021), fatos discutidos no topico anterior. Da
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mesma forma observa-se para o fator recursos técnicos, a mudanga para o online
(SHERESHEVA et al., 2021) e a mudanga no formato do trabalho (ZHANG;
GERLOWSKI; ACS, 2021) sao praticas de enfrentamento afetadas por esse fator.
Enquanto isso, o impacto psicolégico e frustragdo ¢ uma barreira para praticas
relacionadas ao trabalhador, como a demissdo (NGOC SU et al., 2021) e a redugdo de
salario (JAPUTRA; SITUMORANG, 2021).

No setor de hospitalidade, principalmente no que se refere aos restaurantes, a
barreira “ndo conseguir manter a qualidade do produto” foi uma das mais citadas,
principalmente para a pratica de delivery (BREIER et al., 2021; DUARTE ALONSO et
al., 2020). A pratica de delivery foi uma das mais adotadas para contornar o fechamento
dos espacos ¢ a restricao de publico em certos espacgos fechados durante fases criticas da
pandemia. De forma semelhante a barreira “restricdo do espago” impede a adocdo de
praticas relacionadas ao setor voltado para alimentagdo. Adotar medidas sanitarias, como
distanciamento social, nas cozinhas por exemplo, acabam sendo dificultadas em
ambientes menores (DOERN, 2021), da mesma forma que promover mudangas fisicas e
distanciamento social na parte voltada para os clientes em pequenos restaurantes (VIG;

AGARWAL, 2021).

2.4 FRAMEWORK

Esta secdo apresenta um framework (Figura 12Error! Reference source not
found.) das praticas de enfrentamento a COVID-19 adotadas pelas empresas. Um
framework conceitual explica, seja de maneira grafica ou em forma de narrativa, os
principais aspectos investigados, os fatores chaves, construtos ou varidveis, e a relacdo
presumida entre eles (MILES; HUBERMAN, 1994).

Para compor o framework foram compiladas as informacdes obtidas na RSL que
apontam as principais praticas de enfrentamento a COVID-19 adotadas pelas empresas,
os fatores facilitadores e as barreiras da implementagdo dessas praticas. Conjuntamente,
estdo as categorias definidas para as praticas no lado esquerdo da framework (trabalhador,
cliente, instalagdes, mercado, produgdo e cadeia de suprimentos) e da esquerda para a
direita a classificacdo das mesmas conforme adaptacdo do modelo proposto por Wenzel
com as classificagdes de contengdo, perseverar ou inovacao conjuntamente com a adi¢do

da postura reativa (destaque avermelhado) ou proativa (destaque esverdeado).
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Cada categoria apresenta de forma ordenada as praticas do estagio mais reativo
para o estdgio mais proativo, com a subclassificagdo de contencdo, perseverar ou
inovagdo. Ao avaliar o estagio reativo com a subclassificacdo de conten¢do, percebe-se
que enquanto existem praticas nessa classificacdo na categoria trabalhador, mercado e
produgdo, as mesmas ndo existem na categoria cliente, instalagdes e cadeia de suprimento.
Ou seja, medidas mais drasticas que causam impacto negativo, seja na organizacao, no
trabalhador ou no desempenho, foram tomadas apenas nas categorias do trabalhador, do
mercado e de produgdo. Essas medidas geralmente envolvem reducao, seja de custos, de
servigo oferecido ou de funcionarios através de demissoes.

Na anélise do ambito proativo, observa-se praticas nesta classificagdo em todas as
categorias, algumas em maior numero do que outras, exceto na categoria trabalhador, que
ndo apresenta nenhuma estratégia proativa. Ou seja, ndo foram tomadas medidas
proativas ou de inovacdo em relagdo aos trabalhadores, pelo contrario, ¢ onde had uma
grande concentra¢cdo de medidas negativas, de cortes de custos, demissdes e reducdes de
salario. Essa informagao ¢ complementada com os impactos negativos sociais observados
no topico 2.3.2 Consequéncias para a sustentabilidade, onde ¢ destacado o impacto sobre
a saude e seguranca dos trabalhadores e de suas familias, além da inseguranga financeira
no periodo pandémico.

No estudo de Tkram et al. (2020) os autores buscam construir uma estrutura de
sustentabilidade corporativa mais eficaz, e para além dos principais critérios estd a
pandemia do COVID-19. Os autores acreditam que os impactos pandémicos, até o
momento, ndo foram considerados em modelos de sustentabilidade, isso refor¢a a estreita
ligacdo entre as praticas de enfrentamento adotadas pelas empresas e a sustentabilidade,
destacada no lado direito da framework desenvolvido neste trabalho. Para os autores,
plano de emergéncia; compromisso com a seguranca do funciondrio; Just-in-time e
entrega enxuta; distanciamento social e modificagdo do horario de trabalho do
funciondrio sdo critérios para estruturacdo da sustentabilidade corporativa. Portanto, esses
critérios estabelecidos por Ikram et al. (2020) sdo considerados no framework proposto.
O compromisso com a seguranca do funcionario pode ser observado através das praticas
na categoria Trabalhador, como por exemplo o Protocolo sanitdrio ou avaliacdo da satde.

O just-in-time e produgdo enxuta sdo destacados na categoria Producdo, nas
praticas de Produgdo Just-in-time e flexibilidade de fabricacdo. Nessa mesma categoria,
a pratica de “comité de gestdo de risco”, definido como um grupo responsavel por definir

a resposta da empresa a pandemia, ou seja, elaboragdo de um plano, sdo considerados.
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Assim, ¢ notdrio a relagdo entre a adogao de praticas de enfrentamento a COVID-19 e o

desenvolver da empresa rumo a sustentabilidade.



igura 12 - Framework para classificag@o e categorizagdo de praticas de enfrentamento a COVID-19, barreiras e facilitadores
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2.5 DISCUSSAO

Este estudo tedrico identificou as principais praticas de enfrentamento a COVID-
19 reportadas em 204 artigos na base de dados Scopus. No total, 66 praticas foram
identificadas. Para além da identificacdo, categorizou as praticas em seis areas
prioritarias: trabalhador, cliente, instalagdes, mercado, produgdo e cadeia de suprimentos.
Além disso, classificou as praticas quanto a postura de enfrentamento, em reativo ou
proativo, e contengdo, perseverar ou inovagdo. Por fim, apontou os principais fatores
facilitadores e barreiras atrelados as praticas.

As trés areas com maior niumero de praticas sdo: trabalhador, mercado e cadeia de
suprimentos. Na categoria trabalhador, as praticas remetem principalmente a satde e
seguranga, como o protocolo sanitario, treinamento sobre satide e seguranga e o trabalho
remoto que objetiva resguardar a saude fisica do trabalhador. Quanto ao mercado, a
mudanga no modelo de negocios foi representativa, indicando que a adaptagdo precisa
estar presente no momento critico da pandemia. Além disso, a adogdo de tecnologias,
como o e-commerce para as vendas, se mostrou essencial.

As praticas referentes cadeia de suprimentos, alvo de inimeros estudos nesse
momento pandémico, estdo atreladas principalmente a adaptacdo e ao fortalecimento das
relagdes. A tecnologia também foi essencial para esta area, principalmente no que se
refere a digitalizagdo. Além disso, em decorréncia das medidas de bloqueio e da
dificuldade no fornecimento de insumos, o foco no local se mostrou presente, nas praticas
de promover o consumo doméstico e reconstruir cadeias de abastecimento locais.

Quanto a categoria trabalhador apresentou apenas praticas reativas, demonstrando
que a area foi impactada negativamente durante o periodo pandémico. As categorias de
mercado, producdo e cadeia de suprimentos foram em maior parte onde as praticas
proativas se mostraram mais presentes, mais uma vez com o auxilio importante da
tecnologia, seja no ambito da industria 4.0, nas novas formas de venda e de comunicagado
com o cliente ou na gestdo das cadeias de suprimento.

Quanto aos fatores facilitadores, em razao do destaque da tecnologia, a maturidade
digital/ capacidade tecnoldgica ¢ um fator de extrema importancia, pois o preparo das
organizagdes para lidar com tecnologia ¢ quem pode guiar quais as estratégias serdo
implementadas. A disponibilidade de recursos também auxilia na adog¢do das medidas,

visto que a implementagdo na maioria das vezes requer um investimento. Por fim, ha o
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destaque para a flexibilidade organizacional, que permitiu que as empresas adaptassem
os modelos de negodcio durante o periodo pandémico.

Entre as barreiras discutidas nesta pesquisa, ha a seguranga digital, que freou a
implementagdo das medidas digitais devido ao receio da seguranga dos dados, por
exemplo. Os recursos técnicos e financeiros também foram limitadores para a adogao das
praticas, principalmente as que exigiam investimento de empresas em situacdo financeira
instavel e as praticas que exigiam conhecimentos especificos dos funciondrios, como a
digitalizagdo. As medidas de corte de custos, demissdes e diminuicdo de salério
encontraram na frustra¢do e no impacto psicoldgico a barreira para sua implementacao.

A contribui¢do para o conhecimento e pratica desta pesquisa ¢ o direcionamento
para a implementacdo das praticas de enfrentamento na expectativa de mudanca na
postura das organizagdes rumo a sustentabilidade, oferecido pelo modelo conceitual
desenvolvido. Esse modelo, além da organizagdo das informagdes, direciona a tomada de
decisdo pelos gestores e amplia o leque de estudos na area por identificar e esquematizar
os fatores facilitadores e barreiras que estdo vinculados as praticas. Até o momento,
baseado no escopo e abrangéncia dessa pesquisa, ndo ha revisdes sistematicas de literatura
que objetivem identificar a analisar as praticas de enfrentamento a COVID-19 adotadas
pelas empresas.

Esta pesquisa avan¢a na identificagdo de um maior nimero de praticas de
enfrentamento, ao complementar por exemplo as medidas de resiliéncia para as empresas
de forma geral observado por Punescu e Matyus (2020), e as estratégias de enfrentamento
apontadas por Neise, Verfiirth e Franz (2021). Também, se diferencia por abranger
diferentes areas, por exemplo, ao abordar praticas para além das relacionadas ao
trabalhador apontadas por Mahmud, Ding e Hasan (2021) ou as direcionadas a cadeia de
suprimentos descritas por Taqi et al., (2020). Por fim, abrange um maior niimero de
setores, ao avaliar as praticas de enfrentamento para além do setor de alimentos, por
exemplo, abordado por Reardon et al. (2021), e para além do setor hoteleiro, analisado
por Garrido-Moreno, Garcia-Morales e Martin-Rojas (2021).

De mesmo modo, preenche a lacuna apontada por Boiral et al. (2021) relacionada
a falta de pesquisas aprofundadas sobre o assunto e a natureza fragmentada das
informagdes sobre a gestdo do COVID-19 nas organizagdes, descrevendo informagdes
uteis que podem embasar os tomadores de decisdo sobre as respostas mais relevantes a
serem adotadas. Ainda relacionado ao trabalho dos autores, a pesquisa contribui ao

oferecer suporte com as praticas que podem ser implementadas pelas empresas,
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principalmente sobre a possibilidade da ocorréncia de novas ondas de contaminagdo que
devem levar os lideres a planejar medidas que possam ser adotadas em casos de surtos
futuros.

Ademais, atualiza as informacdes teoricas quando complementa trabalhos
importantes encontrados na RSL. O modelo de classificacdo desenvolvido por Wenzel ¢
aperfeicoado ao adicionar a postura reativa e proativa aos critérios estabelecidos pelo
autor de conteng¢do, perseverar e inovagao. Este mesmo modelo também refor¢a o modelo
desenvolvido por kraus et al. (2020), onde hé a utilizacdo do modelo de Wenzel em
associacdo com uma avaliacdo de curto prazo e longo prazo. O framework proposto
contribui ao categorizar as praticas de forma indutiva em seis categorias, na expectativa
de maior clareza nas informacdes dos estudos avaliados, complementando a
categorizagdo das praticas e precaucdes propostas por Yilmaz e Sahin (2021). Por fim, os
principais fatores facilitadores e barreiras para implementacdo das praticas de
enfrentamento & COVID-19 sdo sistematizados, aprimorando o trabalho de okorie et al.
(2020) que avaliou barreiras e facilitadores das medidas utilizadas pelo setor de
manufatura na pandemia.

Além disso, reforga a relagdo entre a COVID-19 e a sustentabilidade, discutida
por Ikram et al. (2020), ao apontar a relagdo direta dos critérios de sustentabilidade
desenvolvidos pelo autor (plano de emergéncia; compromisso com a seguran¢a do
funcionario; Just-in-time e entrega enxuta; distanciamento social e modificagdo do
horario de trabalho do funcionario) com as praticas de enfrentamento a COVID-19
identificadas nesta pesquisa. Ressalta-se que a sobrevivéncia das empresas no longo prazo
dependera de seu compromisso de incorporar uma série de aspectos de sustentabilidade
em suas politicas, planos de negbcios, projetos de sistema de produto-servigo, bem como
a forma como trabalham com todas as partes interessadas em suas cadeias de

abastecimento, bem como com seus consumidores e vizinhos (KHURANA et al., 2021).

3. PRODUTO TECNICO

A seguir, ¢ detalhado o desenvolvimento do produto técnico exigido pelo

PPGUSsRN para conclusao do mestrado.



54

3.1 DESCRICAO DO PRODUTO TECNICO

3.1.1 Produto técnico

O produto técnico desenvolvido como requisito do programa de mestrado foi um
sistema WEB, ou seja, um website. Nele, estdo contidas as principais informagdes de
trabalho com intuito de difusdo do conhecimento, como por exemplo as praticas de
enfrentamento & COVID-19 adaptadas para uma framework interativa, e a cartilha de
praticas de enfrentamento. Além disso, comporta o Sistema de Diagnostico Empresarial
da Postura de Enfrentamento a COVID-19 (SiDEPE) (Apéndice B).

Com o apoio da Pro-reitoria de Pesquisa e Inovacao (PROPI) do IFRN, através do
edital n® 5 de 2022, referente a protecdo de propriedade intelectual, foi possivel obter o
certificado de Registro de Programa de Computador junto ao Instituto Nacional de

Propriedade Industrial (INPI) (Anexo 1).

3.1.2 Sistema desenvolvido e componentes de avaliacio

O SiDEPE, realiza um diagnéstico da postura de enfrentamento das empresas
frente a COVID-19 ao analisar as principais praticas de enfrentamento por elas adotadas,
levando em consideracio uma classificacdo estabelecida para as praticas. Esse
diagnéstico define o nivel da empresa (estabelecidos do nivel 1 ao 4), descreve as
principais caracteristicas do nivel associado ao resultado e sugere praticas de
enfrentamento que possibilita o avango da empresa ao proximo nivel.

Além disso, ainda nos resultados, o SIDEPE possibilita o download do resultado,
assim como da cartilha que contém informacdes sobre todas as praticas de forma
simplificada, e também possibilita o download do Plano de A¢do, ferramenta que busca

auxiliar a implementacao das praticas nas empresas.

3.1.3 Valor agregado

O diagnostico proposto pelo SIDEPE inicialmente auxilia as empresas a avaliarem
as praticas por elas adotadas no periodo da pandemia do COVID-19. Além disso,
aproxima as empresas de outras praticas que podem ser implementadas e trazer

beneficios, seja para saude e seguranca do trabalhador, para o mercado, para o cliente,
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para a producgdo ou para a cadeia de suprimentos. Essa aproxima¢ao pode reduzir os
impactos negativos da pandemia na empresa e na propria comunidade.

Também, ha a difusdo das praticas de enfrentamento identificadas na literatura
para as empresas, o que possibilita uma discuss@o sobre possiveis praticas a serem
implementadas, adaptando ao contexto local e da empresa, sobre inovacdo em estratégias
da organizagdo e a adaptagdo ao “novo normal” que foi imposto momentaneamente pela

pandemia a sociedade.

3.2 METODO DO DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA WEB

O desenvolvimento do sistema web iniciou no aplicativo Miro, uma lousa digital
interativa. Nele foram definidos os fluxos de informacao, a sequéncia das paginas, a
sequéncia do diagnostico, assim como os possiveis caminhos do usuario (Figura 13
abaixo). Posteriormente, um protdtipo foi desenvolvido no aplicativo Figma (Figura 14
abaixo), que ¢ uma ferramenta de design de interface, onde ¢ possivel criar interfaces,
prototipar e inspecionar. Neste aplicativo, o design das paginas, cores, textos, fontes,

formatos e figuras foram estabelecidos.

Figura 13 - Fluxo de informagdes no aplicativo Miro, referentes ao sistema WEB
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Fonte: elaborado pelo autor, 2022,
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Figura 14 - P4gina inicial desenvolvida no aplicativo Figma

Diagnéstico Empresarial da
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even ser adotadas ®

Fonte: elaborado pelo autor, 2022,

O sistema entdo foi desenvolvido utilizando o framework (modelos ja existentes)
nextjs, que ¢ um framework react, front-end. A linguagem utilizada foi a linguagem
typescript e a hospedagem realizada no Vercel. A execucdo do cddigo foi realizada no
Node, um software de codigo aberto. Além disso, foi utilizada a biblioteca styled

components para estilizagdo dos componentes do site.

3.3 METODO DO DESENVOLVIMENTO DO DIAGNOSTICO

O diagnoéstico da postura de enfrentamento a COVID-19 proposto ¢ conduzido
baseado nas praticas de enfrentamento identificadas na Revisao Sistematica de Literatura.
Cada pratica possui uma classificagdo, o que resulta em quatro niveis possiveis. Nivel 1
— Reativo / contengdo; nivel 2 — Reativo / perseverar; nivel 3 — Proativo / perseverar e
nivel 4 — Proativo / inovagao.

Ao ingressar no sistema e clicar em Realizar diagnoéstico, € possivel selecionar o
setor da empresa e indicar até duas areas prioritarias da empresa para a analise. As areas
sdo referentes a trabalhador, cliente, instalagdes, mercado, produgdo e cadeia de

suprimentos, as mesmas areas definidas para as praticas de enfrentamento.
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A decisdo por até duas areas foi tomada com base no melhor cendrio para o
diagnéstico. Houve um entendimento que a analise geral de todas as areas poderia
mascarar o real enfrentamento da empresa a pandemia. Em outras palavras, a empresa
poderia ter priorizado o mercado, enquanto a area de clientes foi desprezada, e o resultado
do diagndstico ndo apontaria essa discrepancia.

Dessa forma, ha o entendimento de a analise por area ser mais aproximada da
realidade, no entanto, algumas areas podem apresentar um menor nimero de praticas
dependendo do setor de andlise, sendo assim a melhor op¢ao possibilitar a escolha de até
duas areas. Uma situagdo hipotética pode explicar esse problema, por exemplo ao
selecionar o setor quimico, na area de clientes, apenas 3 praticas de mesmo nivel sdo
listadas, ou seja, o diagnostico apresenta apenas uma possibilidade. Ao selecionar mais
de uma area, ha uma melhor abrangéncia de praticas, consequentemente maior precisdo
no resultado.

Para melhorar ainda mais o diagndstico, as praticas listadas no setor “empresas no
geral”, ou seja, as praticas que foram discutidas na literatura como sendo de varias
empresas de diferentes setores, foram incorporadas a todos os outros setores.
Exemplificando, ao selecionar o setor quimico, na area clientes, serdo listadas as praticas
correspondentes com a adi¢@o das praticas do setor “empresas no geral” também da area
clientes, aumentando o leque de praticas e os resultados possiveis do diagndstico.

Por fim, o diagndstico ¢ realizado através da classificacdo das praticas de
enfrentamento selecionadas pelo usuario. Ao clicar nas praticas adotas pela sua empresa
na listagem, o sistema calcula quantas praticas de quais niveis foram escolhidas, e define
que o nivel de enfrentamento a COVID-19 da empresa ¢ o maior nivel da maior parte das
praticas.

Detalhando, ao selecionar trés praticas do nivel 1 e quatro praticas do nivel 2, o
sistema indica que a empresa esta no nivel 2 no que se refere a postura de enfrentamento,
por ter adotado mais praticas do nivel 2. Em caso de empate, ou seja, selecionar trés
praticas do nivel 2 e trés praticas do nivel 3, o sistema define o maior nivel como
resultado, ou seja, a empresa ¢ do nivel 3, por adotar praticas desse nivel, ainda que em
numero igual as praticas do nivel anterior.

O sistema também aponta quais praticas do nivel anterior a empresa adotou, e
ainda propde praticas do nivel acima, que ndo foram adotadas pela empresa, para que a

mesma possa elevar o nivel de enfrentamento (Figura 15 abaixo). Ou seja, se a empresa
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foi definida como de nivel 3, o sistema indica praticas do nivel 4 que ndo foram adotadas

pela empresa, para que ela possa implementar.

Figura 15 - Exemplo de diagndstico realizado no SiDEPE

Resultados

Teste 1

Saiba quais as principais prdticas que devem ser adotadas pela sua
empresa na luta contra o coronavirus.

A empresa estd no nivel trés!

Isso significa que @ postura da empresa no enfrentamento a
pandemia do COVID-19 pode ser descrita como Proativa e
perseverar. Ou seja, a empresa adotou uma orientacdo mais
arriscada e buscou a eficiéncia operacional. Isso tudo com o
finalidade de manter as atividades originais da empresa sempre el
pensando na disponibilidade de recursos!

Perseverar

A empresa também adotou algumas prdticas do segundo nivel. Isso e 1

significa que a empresa também considerou uma abordogem mais Reatvo Proativo
conservadora, sempre atenta a oportunidades existentes! Um
pensamento que pode ter sido recorrente € o de nao realizar uma
renovacdo estratégica na hora erradal

Para um avanco no enfrentamento & pandemia do COVID-19 a

Fonte: SiDEPE, 2022.

No exemplo acima, foi definido o setor de alimentos e a area de mercado. Ao
selecionar algumas praticas na listagem, o sistema indicou que a empresa esta no nivel
trés, explicando um pouco sobre o que significa esse nivel. Além disso, explica um pouco
sobre as praticas adotadas do nivel anterior. Na Figura 16 abaixo, aponta quais praticas a

empresa pode adotar para avangar no enfrentamento da pandemia.

Figura 16 - Segunda parte do teste realizado no SiDEPE

Para um avanco no enfrentamento & pandemia do COVID-19 o g ! !
empresa pode adotar uma postura mais arriscada, ou seja, uma
postura condizente com o nivel quatro! Isso significa buscar atrelor a IMPRIMIR RESULTADO

inovacao as medidas! Novas tecnologias podem ser utilizadas mas
para além das tecnologias, buscar a mudanca e pensar na lideranco [{sledyY Ke s Bo/ WA (o] AC:\O DOWNLOAD CARTILHA
de mercado! Adotar uma postura que ajude a empresa no futuro!

Algumas praticas sugeridas compativeis com esse novo nivel podem
ser observadas a seqguir:

Mercado
¢ E-commerce
¢ Doacdo/Medidas sociais

Fonte: SiDEPE, 2022.
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No exemplo acima, o sistema indica que para avangar no enfrentamento da
pandemia, e chegar ao nivel 4, a empresa pode adotar as medidas de E-commerce e
doacdo ou medidas sociais. Além disso, possibilita imprimir o resultado, realizar o
download do plano de agdo para implementacgdo da pratica, e o download da cartilha para

entender um pouco mais sobre as praticas.

3.4 VALIDACAO EXTERNA

A validagdo externa do sistema foi realizada com empresa multinacional do setor
de varejo de alimentos, através do Diretor Nacional de Riscos, Crises e Continuidade de
Negocio, representante da unidade localizada na cidade de Natal-RN. Essa validacao
aconteceu no dia 7 de fevereiro de forma remota, através de uma plataforma de
videochamada.

Inicialmente foi explicado ao diretor o desenvolvimento do sistema, assim como
seu objetivo e principais funcionalidades. Em seguida, foi solicitado que fosse realizado
o diagnostico de forma a ser possivel acompanhar o processo. O setor selecionado foi o
de varejo, e as areas prioritarias escolhidas foram trabalhadores e clientes. Em seguida
foram selecionadas as praticas ja adotadas pela empresa no enfrentamento a pandemia do
COVID-19.

O resultado para essa primeira avaliagao foi de nivel 2 para a empresa, e a pratica
sugerida para o avanco para o proximo nivel foi a de Recuperacdo de servigo, pratica
onde sdo estabelecidas ac¢des para situagdes de ndo satisfacdo do cliente em alguma area
ou servigo. No segundo momento, um novo diagnostico foi realizado e foi solicitado que
o diretor avaliasse se as praticas listadas no sistema correspondem as praticas observadas
pelas empresas durante o periodo pandémico.

Ao realizar o novo diagndstico, o setor de alimentos foi selecionado, por também
corresponder ao setor da empresa, e foram avaliadas se as praticas preenchem o que foi
observado e implementado pelas empresas. Observou-se que trés praticas citadas pelo
diretor ndo constam na listagem do sistema, sdo elas: suporte médico/ logistico, que
refere-se a compra de respiradores e elaboracdo de logistica no momento critico da
pandemia para o atendimento de funciondrios; realocagdo e contratacdo de funcionarios
(temporario), pratica que estabelece uma realocacdo de funciondrios entre unidades para

suprir funcionarios afastados, do mesmo modo que a contratacdo de funcionarios
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temporarios; € o incentivo a vacinagao, pratica que estabelece agcdes que visam aumentar
o numero de funciondrios vacinados (a época da pesquisa ainda ndo haviam vacinas
estabelecidas para a COVID-19).

Para o diretor “as praticas ja estdo bem estabelecidas pelas empresas, ou seja, que
teria uma maior utilidade nos momentos iniciais da pandemia, ainda que algumas praticas
sugeridas sejam passiveis de avaliacdo para implementagdo”. Também foi avaliado que
um incremento possivel para o sistema seria de estabelecer uma via de continuidade do
negocio, mostrando através de numeros o real ganho da implementagdo de uma pratica
para a empresa, ou seja, quanto foi economizado, quanto melhorou no rendimento dos
funcionarios.

Através disso, o sistema foi atualizado para oferecer o download do plano de agao,
que busca sistematizar a implementacao da pratica escolhida pela empresa através de uma
planilha que estabelece os SW (o qué? Por qué? Onde? Quem? E quando?) e os 2H

(Como? E quanto?).

3.5 AVALIACAO DO PRODUTO TECNICO SEGUNDO CRITERIOS DA
CAPES

A pesquisa aqui desenvolvida estd vinculada ao Nucleo de Estudos em
Sustentabilidade Empresarial (NESE). Para além disso, o SiDEPE ¢ alimentado com as
informagdes referentes a Revisdo Sistematica de Literatura desenvolvida. Ambas as
informagdes garantem o atendimento do critério de ‘“aderéncia” exigido pela
Coordenacdo de Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES).

A necessidade da identificagdo das praticas de enfrentamento a COVID-19
discutidas anteriormente, para garantir um melhor desempenho das empresas durante o
periodo de crise, garantindo inclusive a satide e seguranca do trabalhador, representam
uma demanda espontanea do produto técnico desenvolvido.

A pesquisa desenvolvida busca difundir as principais praticas de enfrentamento
observadas no mundo, através de uma amostra de artigos de alto impacto, através da
sistematizacdo das praticas, analise do contexto de implementagdo assim como por meio
do sistema web desenvolvido, que permite o diagnostico do nivel de enfrentamento, e
comporta ndo somente as praticas mas também a cartilha com as praticas detalhadas.

Além disso, busca diminuir os efeitos da pandemia nas areas social, economica e
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ambiental, apontando o caminho da sustentabilidade para tal. Atendendo ao requisito de
“impacto” exigido pela CAPES.

A possibilidade de diagnostico da postura de enfrentamento, assim como o
download da cartilha sdo ferramentas uteis para as empresas. Para que seja possivel
garantir uma melhor aplicabilidade, além de serem descritos as barreiras e facilitadores
das praticas no resultado do diagndstico, também ¢ possivel utilizar do Plano de Acdo
disponibilizado na pagina de resultados. Do mesmo modo, sdo 16 possibilidades de
setores que podem realizar o diagnostico no SiDEPE, sendo de abrangéncia considerada,
e permitindo também ndo definir o setor da empresa. Esses fatores permitem o
atendimento do critério “aplicabilidade”, também exigido pela CAPES para produtos
técnicos.

O desenvolvimento da ferramenta de diagndstico e do sistema WEB com as
informagdes da RSL, que contém informagdes de 204 artigos, representa um médio teor
inovativo nos critérios estabelecidos pela CAPES, por ser a combinacdo de
conhecimentos pré-estabelecidos advindos da RSL, a um processo de diagndstico ainda
ndo visualizado até entdo no conhecimentos dos autores.

Do mesmo modo, através do discutido anteriormente, ¢ possivel classificar o
produto técnico como de média complexidade, visto que resulta de conhecimentos pré
estabelecidos, e para além de ser composto por conhecimento da pesquisa, também
contou com a validacdo externa de empresa de grande relevancia, que possibilitou os

ajustes finais do sistema.

4. CONCLUSAO

A presente pesquisa objetivou desenvolver um sistema WEB para difusdao de
praticas de enfrentamento a COVID-19 adotadas pelas empresas durante o periodo
pandémico. A plataforma SiDEPE pdde ser desenvolvida com a funcionalidade de
diagnostico da postura de enfrentamento, utilizando das praticas identificadas na revisao,
a possibilidade de acesso a uma adaptacdo do modelo conceitual e também o acesso ao
download da cartilha que contém informacgdes de todas as praticas identificadas neste
trabalho. Além disso, o registro de software foi submetido objetivando a protecdo da
propriedade intelectual do sistema.

Para tal, uma Revisdo Sistematica de Literatura foi realizada. Essa revisao

permitiu identificar as praticas de enfrentamento a COVID-19 utilizadas ou discutas pelas
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empresas ¢ tomadores de decisdo, incluindo o contexto de implementagdo, através dos
fatores facilitadores e barreiras. Assim, preencheu lacunas na literatura, em especial,
identificando sistematicamente as praticas de enfrentamento e categorizando em seis
categorias de forma indutiva. Além disso, realizou uma validacdo com uma empresa do
setor de varejo de alimentos da cidade de Natal-RN, permitindo discutir a validade das
praticas e sua abrangéncia.

A analise descritiva apontou que as principais fontes de publicac¢do dos artigos da
amostra sdo os periddicos: Sustainability com 21 documentos, International Journal Of
Hospitality Management e EEE Engineering Management Review. O principal foco dos
artigos publicados nesses periddicos sdo as estratégias adotadas durante a crise e 0 novo
normal para as empresas. Além disso, as medidas de enfrentamento no que se refere a
funcionarios, clientes, marketing e producdo, por exemplo. Por fim, a resiliéncia das
empresas ¢ discutida ao longo do processo de enfrentamento da crise.

Entre os autores mais influentes Ivanov ¢ o destaque com participagdo em trés
artigos da amostra, abordando principalmente a tematica de cadeias de suprimento
resilientes. Quanto aos autores mais citados localmente Ding ¢ o destaque, abordando as
estratégias adotadas pelos paises e as estratégias de marketing adotadas pelas empresas
durante o periodo da pandemia. No ambito de colaboragdes, entre os paises, EUA e Reino
Unido se destacam com sete artigos em conjunto, e entre os autores Igbal, Bilal, Zubair,
Moiz com Shahbaz sdo destaque com trabalhos referentes a medidas e estratégias de
controle de contaminagdo no setor de alimentos e varejo.

A andlise tematica aponta que os estudos t€ém um carater mais empirico,
principalmente pelo uso das metodologias de survey e entrevista/ andlise de dados. As
RSL da amostra ndo analisam de forma sistematica as praticas de enfrentamento a
COVID-19. A anélise da posi¢ao na cadeia de suprimentos indica que a maior parte dos
trabalhos nao especificam o elo na cadeia, e quando especificam hé a predominancia de
estudos em empresas focais. A maior parte dos estudos ndo especificam o setor, entre os
que especificam os maiores destaques sdo o setor de turismo, principalmente relacionado
a hotéis e de alimentos, principalmente restaurantes.

A andlise das consequéncias possibilitou avaliar de forma positiva e negativa, os
principais impactos e tendéncias quanto aos dmbitos ambiental, social e econdmico,
relacionados as empresas e a pandemia do COVID-19. Na andlise ambiental, ¢ evidente
o aumento no uso de embalagens, principalmente pelos restaurantes para realizagdo de

servicos como o de entrega, e itens de uso Unico (mascaras e luvas por exemplo). Além
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disso, ha uma forte evidéncia de desperdicio de alimentos. De forma positiva é possivel
destacar a busca pela fabricagdo sustentavel e a diminui¢do no uso de itens descartaveis
pelas empresas decorrentes do aumento no uso de tecnologias e digitalizacao.

No ambito social o destaque negativo ¢ evidenciado na perda de empregos e no
impacto psicoldgico e frustracdo dos trabalhadores. O medo de ir para o trabalho e da
contamina¢cdo € comum para 0S que continuam nos servigos presenciais. Um tema
recorrente nos artigos da amostra se refere a preocupacao com a saude fisica e psicoldgica
dos trabalhadores, demonstrando a importancia do compromisso social das empresas para
com a comunidade. As empresas mais preparadas para adaptagdo buscaram diminuir
esses impactos através de iniciativas como o trabalho remoto, e essa nova forma de
trabalho em conjunto com as iniciativas digitais das empresas, evidenciam a tendéncia de
necessidade do aprimoramento da forca de trabalho para o futuro.

No ambito econdmico as empresas lidaram com variagdes frequentes na demanda
e com a mudanga nos habitos de consumo. Ainda, precisaram cortar custos e lidar com a
paralisagcdo dos investimentos, externos e internos. Para lidar com as novas formas de
trabalho e com os impactos negativos nas cadeias se tornou necessario acelerar as
iniciativas de transformagdo digital. Muitas dessas iniciativas foram requeridas para
adocdo de praticas de enfrentamento, como a digitalizacdo da cadeia ou adogdo de
tecnologias no servigo, como o servigo remoto ou opgdes sem contato, de pagamento ou
de check-in por exemplo.

A pesquisa identificou 66 praticas de enfrentamento a COVID-19 utilizadas ou
discutidas pelas empresas, tomadores de decisdo e estudiosos. As praticas abrangem seis
categorias: trabalhador, cliente, instalagdes, mercado, producdo e cadeia de suprimentos.
Entre os fatores facilitadores hd o destaque quanto ao numero de observacdes para
maturidade digital/ capacidade tecnoldgica e também para as redes existentes/ redes de
contato. As barreiras mais significativas frente ao numero de observagdes foram os
recursos financeiros e recursos técnicos. Essas informagdes estdo alinhadas as questdes
cientificas que pautaram a RSL. O modelo conceitual organizou essas informacdes
propondo um caminho de adogdo das praticas na observancia dos fatores facilitadores e
barreiras no intuito de um caminho mais sustentavel para as empresas.

Como limitag¢des desta pesquisa, pode-se destacar o uso de apenas uma base de
dados para pesquisa, a Scopus. Embora a scopus seja uma das principais € mais
abrangentes fontes de artigos da literatura revisada por pares no mundo, e fortemente

adequada para avaliar os resultados da pesquisa (PRANCKUTE, 2021). Também ¢
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possivel destacar a auséncia de uma fase mais robusta de levantamento de dados
empiricos, embora tenha sido realizado a validag@o junto a empresa multinacional do
setor de varejo de alimentos.

A realizagdo de estudos empiricos na area pode reforgar o estudo tedrico
desenvolvido, além de validar o conhecimento. Para tanto, ¢ possivel destacar a
necessidade de realiza¢do de estudos nos setores menos cobertos pela literatura, como o
setor de construcdo, o setor quimico e téxtil. Do mesmo modo, a realizagdo da pesquisa
sem a explicitacdo de um setor industrial especifico pode ser uma limitagdo para um maior
aprofundamento quanto ao contexto de implementacao das praticas. Por fim, a realizagao
de novos estudos que contemplem as novas praticas adequadas aos novos momentos da
pandemia s3o necessarios, a fim de auxiliar as empresas na adequagdo aos diferentes
impactos que devem surgir.

Como sugestdo para estudos futuros, recomenda-se pesquisas que contemplem
outras bases de dados, como a Science Direct € Web of Science, que sdo bases de grande
impacto na area de ciéncias ambientais e gestdo, a fim de aumentar a amostragem de
artigos e a cobertura da tematica. Também, recomendam-se estudos que fortalegam a
defini¢do das categorias de praticas de enfrentamento, para além das categorias definidas
nesta pesquisa. Ainda, estudos que avaliem a eficicia da adogdo das praticas de
enfrentamento, com parametros bem definidos e quantificados, que permitam comprovar
o beneficio da adogdo podem ser focados. Outro direcionamento futuro, ¢ a anélise mais
aprofundada das consequéncias para a sustentabilidade decorrentes da pandemia.

Por fim, ao perceber a diferenca de impactos de cada fase da pandemia,
recomenda-se a andlise de cenarios futuros, que possam prever quais serdo os efeitos das
novas mutagdes do virus no funcionamento das empresas. Além disso, a atualizacdo das
praticas aos novos momentos da pandemia deve ser vislumbrada, para identificar por
exemplo praticas relacionadas a vacinac¢ao, ndo cobertas por essa pesquisa, mas citadas

pela empresa multinacional.
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