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Resumo

A gestao da cadeia de suprimentos e a logistica integrada assumiram destaque dentro das pautas
executivas das organizagdes. Assim, fez-se um estudo de caso para analisar os impactos
sofridos por uma empresa do setor de embalagens de papel. Realizou-se, inicialmente, um
levantamento bibliografico sobre os principais modelos e conceitos a serem analisados. Em
seguida, através entrevistas ndo-estruturadas com os pontos focais da empresa, buscou-se
realizar um diagndstico qualitativo das estratégias e praticas adotadas pela companhia em cada
uma das frentes do modelo logistico piramidal de Copacino. Os resultados obtidos indicam,
principalmente, aumento expressivo na demanda por embalagens de papeldo, reducdo nos
indicadores de nivel de servi¢o e grande concentracdo de clientes na regido sudeste do pafs,
onde a empresa estd localizada. Também se percebeu oportunidades de melhoria em processos
de planejamento de demanda pouco estruturados e possibilidades de aplicacdes de instrumentos

de integracao na cadeia de suprimentos.

Palavras-Chaves: Gestdo logistica, cadeia de suprimentos, impactos da pandemia, piramide

logistica de Copacino

1. Contextualizacao

A melhoria de operacdes e o entendimento da gestdao logistica se tornaram importantes para
empresas que desejam crescer € se inovar, sendo fundamental que foquem no desenvolvimento
da logistica empresarial e na gestdo da cadeia de suprimentos. Entretanto, a pandemia do
coronavirus gerou um forte impacto na sociedade e na estrutura interna das empresas que
precisaram se ajustar diante deste cendrio.

A partir dos anos 90, o ambiente empresarial brasileiro ganhou maiores propor¢des em relacao

a competitividade entre empresas. Assim, as margens de lucro passaram a ser menores. Ja a
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oferta de produtos semelhantes e os novos entrantes no mercado, nacionais € internacionais,
aumentaram significativamente. Além disso, com tanta oferta de produtos, os clientes passaram
a ser mais exigentes, menos fiéis a uma tinica empresa e mais conscientes sobre suas decisodes
como consumidores (PORTER, 2020). Consequentemente, as empresas passaram a buscar o
aperfeicoamento da gestdo, pois perceberam que existe uma enorme necessidade de gerenciar
o ambiente interno e suas relacdes com seus stakeholders. Portanto, o conceito de Supply Chain
ganhou maior notoriedade e destaque no meio empresarial.

Em relag¢do a nova pandemia da COVID-19, ainda ndo se conhece exatamente o impacto que
as cadeias de suprimentos, politicas e 0s processos das empresas precisardo absorver. Porém,

J4 se percebe um novo panorama surgindo e capacidade de adaptacdo de alguns setores.
2. Setor industrial de embalagens de papel

O consumo de papel, historicamente, € relacionado ao crescimento econdmico dos paises.
Entretanto, nas ultimas duas décadas o crescimento do consumo de papel em diferentes
categorias tem sido menor do que o PIB, especialmente pela mudanca no comportamento dos
consumidores. A unica categoria que ndo sofreu grande impacto foi a do papel fissue, utilizado
em produtos de higiene pessoal (MENDES ez. al, 2019)

Na figura 1 observa-se o crescimento anual da demanda por papéis, dentro de diferentes

categorias, comparativamente ao crescimento do PIB mundial.
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Figura 1 - Crescimento Anual da Demanda por Papéis e PIB Mundial
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Fonte: MENDES et. al (2019)

O papelao ondulado desacelerou gradualmente. Nos anos 90, apresentava crescimento de 4,4%
ao ano. Porém, entre 2010 e 2015 esse valor caiu para 2,4% ao ano. (MENDES et. al, 2019). O
setor tem apresentado crescimento nos ultimos anos, especialmente em relacao a demanda por
papel para embalagens, fins sanitarios e substituicdo do plastico. A redu¢d@o no consumo esté
mais relacionada ao papel para imprimir e escrever. (SENAI, 2020). Devido a mudanga de
plastico para papel, as empresas procuram solu¢des no desenvolvimento de materiais
alternativos e investimentos para melhorar processos, garantindo a qualidade do produto e
aumentar os ganhos de producdo. (SENAI, 2020)

3. O setor de papel e celulose

O segmento de papel é composto majoritariamente por empresas de pequeno e médio portes

que convertem o papel em produtos finais (MENDES et. al, 2019).
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Poucas empresas participam do processo produtivo desde a extracdo da matéria prima até a
fabricacdo das caixas de papeldo ondulado, pois existem grandes barreiras a entrada que sao
causadas pela especificidade do ativo “floresta” e o investimento inicial elevado. (MENDES et.
al, 2019)

O Brasil dispde de algumas fabricas consideradas competitivas. Porém, a maioria dos
produtores nacionais de papel ondulado ndo possuem poder competitivo no cendrio mundial
devido a baixa escala das plantas, maquindrio ultrapassado e o custo de energia elevado.

(MENDES et. al, 2019)

3.1 O segmento de embalagens

Na tabela 1 observa-se as importagdes e exportagdes diretas do setor de embalagem que, em
2019, apresentou um faturamento de U$ 545,4 milhdes, valor equivalente a 2,7% do valor bruto
da produgdo. Também, verifica-se a variagdo percentual em relacdo ao ano anterior para cada

material utilizado em embalagens na coluna * (ABRE, 2020).

Tabela 1 - Dados sobre importag¢des e exportacdes

% doTotal Valor (em milhares de USD) bl % do Total Valor (em milhares de USD)
Metal | 159%1S 100472 | -1,20%|  37,7%!S 205616 | -17%|
'Pléstico | 534%1S 337.435 1-11,70%]  30,6%!S 166.892 | -15%!
Papel | 01%!S 632 | 7,10%  265%!S 144531 | 26,30%!
\Vidro | 22,6%S 142.809 | 60,40%!  2,7%!S 14726 | -9,20%!
'Madeira | 80% S 50552 | 21,80%!  2,5%!S 13.635 | 52,90%!
"TOTAL | 100,0% 631.900] - |  100,0%! 545400 - |

FONTE: ABRE (2020)

4. Coronavirus e os impactos na economia

O Covid-19 apareceu no final de 2019 na cidade chinesa de Wuhan. Meses depois, ja havia se
espalhado mundialmente devido ao alto fluxo de pessoas entre os paises, determinando a maior
pandemia dos dias atuais, pelo nimero de casos ou de 6bitos pela doengca (MCKIBBIN;
FERNANDO, 2020)

No Brasil, o cendrio atual é preocupante, pois a pandemia ocasionou diminui¢do no consumo
das familias de 3,8% e retracdo potencial das ocupacdes ao longo do ano de 7,9%. O PIB teve

também uma retracdo de 6,4% (DWECK et. al, 2020). Entretanto, o setor de embalagens
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apresentou resultados positivos. Conforme a Associag¢do Brasileira do Papelao Ondulado, em
agosto de 2020 a expedicao de caixas, acessorios e chapas de papeldo ondulado aumentou 8,1%

a agosto 2019 devido ao isolamento social que impulsionou o e-commerce. (ABPO, 2020).
S. Situacido problema

Diante do contexto, surge uma demanda inicial pelo aprofundamento dos impactos da pandemia
nas demandas observadas e nas decisdes tomadas pelas empresas, do prisma logistico.

Este artigo estuda uma industria de embalagens de papeldo que apresenta diferentes frentes a
serem monitoradas: dificuldade na aquisicio de insumos, impacto nos niveis de estoque,
utilizacdo de transportadoras ante frota prépria, principais indicadores de Supply Chain
acompanhados, entre outros. E necessdrio, portanto, acompanhamento e atuacio cada vez
menos reativa na cadeia, buscando entender necessidades e anseios de parceiros, clientes e
fornecedores. Portanto, € necessario levantar dados sobre a empresa, mapear atividades e custos
atrelados e entender o contexto no qual estd inserida para, posteriormente, identificar as
principais estratégias logisticas adotadas pela empresa, e consequéncias, tendo em vista o

cendrio imposto pela pandemia.
6. Delimitacio e objetivos do estudo

O objetivo geral é compreender os principais impactos na empresa estudada ocasionados pela
COVID-19 nas operagdes logisticas e no gerenciamento da cadeia de suprimentos, limitando-
se a estudar uma empresa atuante no setor de embalagens através da utilizacdo de ferramentas

e andlises adequadas ao contexto em que a companhia estudada se encontra.

7. Revisao bibliografica

7.1 Cadeia de suprimentos

Para Gomes (2004), para gerenciar conflitos dentro de um processo € necessdria a existéncia
de uma drea organizacional, a logistica, responsdvel pelo fluxo de operacdes nos sistemas
produtivos, capacitada a relacionar e manter comunicagdo entre os diferentes
setores/departamentos de uma empresa. Severo Filho (2006) complementa que a logistica deve
envolver, portanto, as funcdes de compras e planejamento e controle de produgdo (PCP).

De acordo com o Council of Supply Chain Management Professionals (2013), a logistica seria

um segmento dentro do gerenciamento da cadeia de suprimentos responsdvel do inicio ao fim
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pela gestdo de estoques da empresa, a circulagdo dos materiais, além do fluxo de informacgdes
que também é de extrema importancia.

Segundo Severo Filho (2006), a cadeia de suprimentos ndo pode ser considerada apenas como
uma visdo macro da logistica integrada, pois engloba uma série de outros processos além dos
relacionados a logistica. Para a cadeia de suprimentos ser integrada € necessdria uma
colaboracdo entre todas as partes envolvidas na estrutura de fluxos de recursos essenciais.
(DONALD et. al., 2014).

Para Slack et al (2018) a cadeia de suprimentos pode classificar-se em trés niveis. O primeiro
¢ a cadeia interna, englobando o fluxo de informacdes e materiais que circula entre
departamentos, setores ou células dentro da prépria empresa. O segundo, a cadeia imediata, é
composta pelos fornecedores e clientes diretos da empresa. O ultimo nivel engloba todas as

cadeias imediatas dentro de um setor de servigos ou industrial.
7.2 Modelo logistico piramidal

Ballou (2006) expressou a dificuldade em separar a gestdo da logistica empresarial do
gerenciamento da cadeia de suprimentos. Tal dificuldade explica-se pela semelhanga entre esses
conceitos em diversos aspectos, além de terem a missao idéntica de levar produtos ou servi¢os
ao lugar certo, na hora certa e nas condi¢cdes desejadas.

A gestdo da cadeia de suprimentos planeja e executa atividades que estejam relacionadas ao
fornecimento e aquisi¢do da cadeia, assim como as atividades de transformacdo e gestdo
logistica.

Para O’Laughlin (1994), a estratégia logistica pode ser dividida em quatro diferentes niveis:
implementacional, funcional, estrutural e estratégico. Esses niveis, por sua vez, sio compostos
por dimensdes-chave e devem ser integrados e coordenados. As divisdes propostas por

O’Laughlin podem ser representadas em formato de piramide (Figura 2).
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Figura 2 - Modelo Piramidal de Copacino
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O nivel da base é composto por elementos e acdes implementacionais ou operacionais que
suportam o nivel funcional da estratégia logistica. O nivel funcional, por sua vez, é formado
por agdes relacionadas a gestdo de suprimentos, transporte, materiais e estoques. Acima do
nivel funcional estd o nivel estrutural, composto por estruturas responsaveis pela definicao do
projeto da cadeia logistica e da infraestrutura de suporte aos fluxos de suprimentos. Finalmente,
tem-se no topo da piramide o nivel estratégico, responsavel pelas decisdes da empresa desde a
defini¢do de metas de prazo de atendimento, nimero de pedidos, rotas de entrega, entre outras
decisoes pertinentes a empresa. (O’LAUGHLIN,1994)

De acordo com o Instituto de Logistica e Supply Chain - ILOS (2015), a estrutura de
O’Laughlin pode ser simplificada no nivel estrutural, unificando-se o projeto da cadeia logistica
e da infraestrutura de suporte aos fluxos de suprimentos como uma dimensao tunica, a rede

logistica. O modelo piramidal proposto pelo ILOS € representado a seguir.
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Figura 3 - Modelo Piramidal de Gestao Logistica
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8. Metodologia

O presente artigo pode ser caracterizado por um cardter exploratdrio, descritivo e explicativo.

9. Estudo de caso: PACEL Embalagens

Cabe ressaltar que o nome utilizado para a empresa é de cardcter ficticio para garantir a

confiabilidade de dados da empresa do presente estudo.

9.1 Informacoes sobre a empresa

A PACEL Embalagens, fundada ha mais de 50 anos em Minas Gerais, € atualmente uma das
maiores fabricantes de papéis para embalagens e papeldao ondulado do Brasil, focando em
solucdes reciclaveis e biodegraddveis. A empresa possui duas unidades produtivas que
produzem mais de 75 mil toneladas de papéis dos mais diferentes tipos.

Por atuar com embalagens de papelao, a empresa atende diversos setores econOmicos,

conferindo seguranca para a empresa independente da situacdo do pais. A empresa teve um
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faturamento de R$ 500 milhdes em 2020 e mais de 3.000 funciondrios associados com vinculos

diretos e indiretos.

9.2 Analise do caso sob o prisma do modelo piramidal

O presente trabalho tem como objetivo debater os impactos causados pelo COVID 19 na

PACEL Embalagens sob a perspectiva do modelo piramidal apresentado na figura 3.

9.2.1 Indicadores

Na base da piramide, verifica-se que a primeira dimensdo € a de Indicadores. De acordo com
Barbosa e Brondani (2004, apud Kotler, 1992), o planejamento estratégico € visto como um
processo gerencial para alinhar os recursos de uma empresa aos seus objetivos. Indicadores sdo
considerados medidas, quantitativas ou qualitativas, para mostrar o andamento de um processo
ou operacdo, permitindo que se possa medir e comparar o desempenho empresarial
(FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2017).

Na PACEL, os principais indicadores observados sdo: Custo de Frete, OTIF (On Time In Full),
Despesas Logisticas e Ocupacao de Veiculos (Vide Tabela 2).

Tabela 2 - Indicadores Logisticos

NEPATIEL
T (0 Fim n fuith, Desposas Logistoas & Ocupsgio de Veisulos, sontorme exposio ns
Fabsia 2.

Indicador ot Neiin 2019

413 © CTIF.& wm. indicador de. descompenba. que- monitors-n .
B O oigite squl para posquisar o B W omE Y ¢ H B = € € HC Prod nublade ~ B E D @ or BN my

Fonte: PACEL Embalagens (2021)

9.2.2 Estrutura organizacional

A empresa, através producdo verticalizada, procura otimizar recursos, a autossuficiéncia e a

qualidade na fabrica de papeldao ondulado. Verticalizagao conseguida pela ndo terceirizagao de
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sua producdo de produto acabado, da dedicacao na captagdo de fornecedores de aparas de papel
e da integralizacdo parcial da produ¢do de outros insumos, como bobinas de papeldo ondulado.
Na figura 4 € possivel observar o organograma da empresa e a divisdo entre a Unidade Papéis

e a Unidade Ondulados. Essa divisdo corrobora para a segmentagdo entre ambas as operagdes.

Figura 4 - Organograma de Estrutura Organizacional
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Fonte: Elaboragao prépria. Dados da PACEL Embalagens (2021)

Evidenciada a separacdo fisica e estratégica entre as unidades de producdo, vale ressaltar um
ponto importante, denotando uma integracao entre elas. A PACEL produz parte das bobinas de
papeldo utilizadas como insumos na confec¢do de caixas e chapas de ondulados em uma
unidade, transferindo as mesmas para a outra unidade. Futuramente, a empresa pretende que a
unidade de papéis seja capaz de produzir todo o volume de bobinas necessdrio para suprir a
producdo de caixas e chapas de papeldo, demandando investimentos em armazenagem,
equipamentos € mao de obra.

No tocante a estrutura organizacional, ¢ importante destacar que a coordenacao de planejamento
se encontra no mesmo nivel das geréncias financeira, de suprimentos e de logistica. Essa
estrutura pode causar atritos entre as dreas, pois o 6timo local para uma das dreas pode nao
significar o 6timo global para a companhia como um todo. O setor de suprimentos busca sempre
0 menor custo unitdrio de aquisicdo dos insumos, comprando lotes elevados que minimizem
esse custo. No entanto, a compra de uma grande quantidade de insumos, quando nao acordada
com o setor de logistica, pode sobrecarregar a estocagem, além de aumentar os custos de

oportunidade em decorréncia do capital mobilizado em estoque.
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9.2.3 Tecnologia

A drea de tecnologia, também na base da piramide, deve suportar as opera¢des que viabilizam
o atendimento do nivel de servico proposto pelas empresas. Sendo assim, os equipamentos,
maquindrios, hardwares e softwares devem facilitar o fluxo de materiais e informacdes da
empresa com seus clientes internos, bem como com os elos anteriores e posteriores da cadeia
de suprimentos onde estd inserida.

A empresa utiliza um software no planejamento e controle da producdo de papel ondulado,
auxiliando rotinas operacionais como acompanhamento da produ¢@o e contribuindo para a
tomada de decisdo. Outras plataformas também sdo utilizadas na empresa de acordo com as

funcionalidades e podem ser observadas na figura 5.

Figura 5 - Funcionalidades de Tecnologia da Informacgao
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Fonte: Elaboracdo prépria. Dados PACEL Embalagens (2021)

9.2.4 Transportes

As operacOes de transporte sdo majoritariamente, realizadas através da contratagdo de
autdbnomos. A empresa possui um setor de agenciamento responsavel pela contratacdo desses
transportadores, que oferecem precos competitivos quando comparados as grandes
transportadoras do mercado brasileiro.

A empresa tem contrato com duas transportadoras que realizam 10% do transporte da empresa.
A PACEL opta pela terceirizagdo do transporte, gerando menor imobilizagdo de capital em
veiculos, fazendo com que ndo sofra com a ociosidade de seus ativos nos meses de menor

demanda. Entretanto, a pandemia dificultou a contratacdo de autonomos, pois foi alegado que
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grande parte deles pertence a faixa etaria do grupo de risco da COVID-19. Essa dificuldade na
gestdo de transportes € vista pela empresa como uma das causas da queda brusca observada no
indicador OTIF, orcado em 72%, porém realizado apenas em 41% das ocasioes.

Observou-se ndo existir um software ou processo estruturado de roteirizacado para a distribuigdo.
Além disso, a inexisténcia de sinergia entre as operacdes de transporte de insumos, transferéncia

entre filiais e distribui¢do final pode ser considerado como um ponto a ser melhorado.

9.2.5 Armazenagem

Em relacdo a separacdo dos pedidos para expedi¢do, 96% sdo constituidos por apenas 1 SKU,
indicando uma operagdo simples e sem necessidade de buscar diferentes itens em locais
afastados do armazém para montagem da carga. Outro aspecto fundamental na montagem de
carga dentro dos veiculos, que impacta nas operacdes de transporte (Vide Figura 6), é o nimero

de clientes visitados por viagem.

Figura 6 - Funcionalidades de Tecnologia da Informagao

Numero de Viagens x Clientes Visitados por Viagem

1 Cliente 2 Clientes

Fonte: PACEL Embalagens (2021)

E interessante analisar o nimero de pedidos expedidos por dia, o nimero de veiculos carregados
por dia e a tonelagem equivalente a esses veiculos. A Tabela 3 retrata esses dados nos anos de

2019 e 2020, buscando entender se houve mudanga significativa nesses indicadores.
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Tabela 3 - Comparativo anual de volume de expedicao didria

2019 2020
Pedidos/dia 107 104
Veiculos/dia 28 31
Peso/dia (toneladas) 165 184
Peso/veiculo (kg) 5.984 5.875

Fonte: Elaboragao prépria. Dados PACEL Embalagens (2021)

as caracteristicas do produto, algumas frentes devem ser analisadas para se

diagnosticar o grau de sofisticacio dessa operacdo. O Quadro 1 reune algumas das propriedades

a serem consideradas e conclui que as caracteristicas do produto nao sdo fatores que agregam

complexidade a operagdo, diferentemente das caracteristicas da demanda observadas

anteriormente.

Quadro 1- Impacto das caracteristicas dos produtos sobre a operacdo de manuseio de carga

aEes BT SEE ~ Gals oo +

- om @ e

c o W= om ¥ ¢ H B = € © I1C Panc. du thiva O o 0D w0 E on

Fonte: Elaboragao prépria. Dados PACEL Embalagens (2021)

9.2.6 Gestao de materiais e estoques

A producdo é puxada, fazendo com que se foque em ndo manter estoque de produtos acabados,

mas sim em armazenar insumos suficientes para uma cobertura de 15 a 20 dias. O planejamento

da demanda € realizado anualmente, sendo feito através de um orcamento de vendas que estima

um valor anual de faturamento para o préximo ano e rateia este valor entre os tipos de produtos

comercializados (chapa ou caixa). Em relacdo aos lotes de compra, a empresa busca reduzir o

custo unitdrio nas suas operacdes de suprimentos, comprando em grandes quantidades para

reduzir custos de aquisi¢do e transporte. No entanto, essa estratégia pode onerar os custos de
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armazenagem e de estoques, pois a compra em lotes significativos requer maior espaco de
estocagem e maior nivel médio de estoque de insumos.

O gerenciamento de seus fornecedores de matéria-prima € um ponto chave para uma gestao
adequada de materiais e, consequentemente, para um bom desempenho financeiro e operacional.
Dado que um de seus principais insumos sao as aparas de papel reciclado e sua aquisi¢ao se da
através de um ntmero elevado de fornecedores, distribuidos geograficamente de forma
fracionada, a empresa usa seus carreteiros, responsaveis pela entrega de produto acabado, para
a captacdo de possiveis fornecedores de aparas que estejam localizados nessas rotas ja
realizadas, procurando uma sinergia entre a operacao de entregas e a captacdo de fornecedores.

A empresa ndo utiliza mecanismos de integracio e colaboracdo na cadeia de suprimentos.
9.2.7 Rede logistica

A empresa possui 2 instalagdes fabris com armazéns anexos. Aproximadamente 90% do
faturamento da companhia € oriundo de clientes da regido Sudeste. A empresa nao tem nenhum
plano de expansdo em alguma regido ou estado especifico. Nao foram encontradas evidéncias
para afirmar que a rede estd mal posicionada, ja que estd instalada préxima as suas principais
regides de demanda. No entanto, como as duas unidades da empresa estdo a mais de 450
quilometros de Sdo Paulo, que abriga 37% do faturamento da empresa, seria interessante
analisar a viabilidade de uma unidade de quebra de carga, ou até uma instalacdo com estoque

avancado no estado de Sao Paulo.

9.2.8 Nivel de servico

Para se realizar um adequado dimensionamento de recursos, € necessdrio ter a nocdo exata de
qual nivel de servigo se pretende oferecer, servindo como norte para as andlises de tomadas de
decisio. E fundamental que cada companhia entenda qual nivel se servico faz sentido oferecer,
analisando os trade offs e os custos decorrentes de oferecer um nivel de servico elevado, que
poderio estar relacionados a manter um nivel de estoque elevado visando o pronto atendimento,
pagamento de fretes de modais que oferecem prazos mais curtos, abrir instalacdes mais
proximas das dreas de demanda, entre outras decisoes.

A empresa utiliza para medir o nivel de servico o OTIF (On Time In Full) sendo o percentual
de entregas dentro do prazo e completas alcancado em 2020 foi de 72%, comparados ao 68%

colocados como meta nos dois anos anteriores.
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A Tabela 4 ilustra o prazo médio de entrega realizado por tipo de cliente. Os clientes foram
segmentados em A, B e C, respondendo, respectivamente por, 80%, 15% e 5% do faturamento.

Cabe destacar que 20% dos clientes correspondem a 80% do faturamento da companhia.

Quadro 1- Impacto das caracteristicas dos produtos sobre a operagdo de manuseio de carga

CLIENTES QUANTIDADE % DE CLIENTES PRAZO MEDIO (EM DIAS)
A 224 20% 36
B il6 29% 33
C 555 51% 29

Fonte: 1- Elaboragao prépria. Dados PACEL Embalagens (2021)

10. Analise de resultados

Em relacdo ao nivel de servigco, observou-se um alto impacto da pandemia, evidenciado pela
queda brusca no OTIF. O impacto percebido na rede logistica foi baixo pois nao houve
mudancas relevantes na distribui¢cdo geografica dos clientes e nem abertura de novas instalacoes
fabris/ CDs.

Na dimensao transportes, percebeu-se uma variagdo leve no frete médio por tonelada pago pela
empresa aos transportadores autdbnomos e aos operadores logisticos, que passaram a ser mais
acionados dadas as dificuldades de circulacdo trazidas pela pandemia no ano de 2020. A gestao
de materiais experimentou dificuldade na aquisicdo das aparas, mas também suscitou
oportunidades de uma melhor estruturacdo do processo de previsdo de vendas e no
planejamento de demanda, considerando que a empresa nao implantou processos de S&OP em
suas operacdes. No tocante a armazenagem, o impacto da pandemia foi relativamente baixo,
referente apenas ao aumento da demanda frente ao ano de 2019.

Na frente de tecnologia, ndo houve aquisicdo de novos softwares ou sistemas, mas ficou
evidente, na percep¢do da companhia, a necessidade de uma nova maquina para uma das
unidades, para que futuramente possa fornecer a outra unidade todo o volume de bobinas a ser
utilizada como insumo para a produgao de caixas e chapas de papelao ondulado. Os indicadores
logisticos utilizados também nao foram alterados, apesar do valor observado nos mesmos —
exemplo do OTIF — ter experimentado variacOes significativas, conforme exposto

anteriormente. No ambito da estrutura organizacional, ndo houve mudancas perceptiveis.
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