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RESUMO

Os executivos de grandes empresas, preocupados com a perpetuidade de seus negdcios, estao,
cada vez, mais investindo tempo e recursos para evoluir a gestdo de riscos de fornecedores,
devido, principalmente, a casos de insucesso decorrentes de mé gestdo. Entre os riscos de
fornecimento, cujas consequéncias sao de longo prazo e com grande impacto na operacao, esta
o risco de lock in. A literatura sobre lock in ainda é restrita, mas vem crescendo com o passar
do tempo, considerando a gestdo de riscos de fornecimento, o relacionamento com 0s
fornecedores e as situacoes de lock in. Este trabalho se propde a ajudar os gestores das empresas
a entender o que a literatura orienta em relacdo a esses temas e 0 que se é observado na pratica,
considerando entrevistas realizadas com compradores de algumas grandes empresas brasileiras
e apresentando formas de identificacdo e mitigacao de riscos de lock in que podem ser utilizadas
por compradores dos mais diversos ramos. ApoOs entrar em uma situacdo de lock in, a
preocupacdo da empresa deve ser em como sair dela, o que ndo é trivial, devido aos custos
elevados; mesmo assim, as empresas buscam uma alternativa diante da atitude oportunista da
empresa vendedora. Entre os achados desta pesquisa tem-se que: a. o relacionamento
comprador-vendedor é complexo, por envolver objetivos opostos e, em casos em que exista
lock in, torna-se ainda mais dificil; b. os gestores devem evitar ao maximo entrar em situacdes
de lock in e, se nelas estiverem, devem buscar sair; c. apesar de a analise da literatura considerar
gue no longo prazo o fornecedor se prejudica ao se valer de seu poder em situacdo de lock in,
na prética, o que se observou nas entrevistas é que todos se utilizam desse poder; e d. 0s
entrevistados buscam sempre alternativas para as situacdes de lock in em que se encontram.
Dessa forma, € possivel afirmar que este estudo apresenta relevancia pratica e académica.

Palavras-chave: Lock in. Falta de parceria. Mitigacdo de risco com fornecedor.



ABSTRACT

Executives of large companies, concerned about the perpetuity of their business, are
increasingly investing time and resources to evolve the risk management of suppliers due
mainly to cases of failure resulting from mismanagement. Among the risks of supply, the
consequences of which are long-term and with great impact on the operation, is the risk of lock
in. The literature on lock in is still restricted, but has been growing over time, considering
supply risk management, relationship with suppliers and lock-in situations. This work aims to
help the managers of the companies to understand what the literature guides in relation to these
themes and what is observed in practice, considering interviews conducted with buyers of some
large Brazilian companies presenting forms of identification and mitigation of lock-in risks that
can be used by buyers from various branches. After finding themselves in a lock-in situation
the concern is how to get out which is not trivial due to the high costs, even so companies seek
an alternative due to the opportunistic attitude of the selling company. Among the research
findings we have that: a. the buyer-seller relationship is complex because it involves opposite
objectives and in cases where there is lock in it becomes even more difficult; b. managers should
avoid entering lock-in situations and if they are should seek to leave; c. although the analysis
of the literature considers that in the long term the supplier is harmed in taking advantage of its
power in lock-in situation, in practice what was observed in the interviews is that all use their
power; d. the interviewees always seek alternatives to the lock-in situations they find
themselves in. Thus, this study presents practical and academic relevance.

Keywords: Lock in. Lack of partnership. Risk mitigation with supplier.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 — Interseccdo entre a gestdo de risco em fornecedores e o relacionamento de

0 [=T 1= 0o [=1 Vo - OSSPSR 26
Quadro 1 — Estagios de SOlICItaGao de COMPIA........ccieiiriririeieieiie et 20
Quadro 2 — Classificacdo de requisitos de materiais de COMPIaS.........cerververieerirereeseeseaniens 211

Quadro 3 — Questionario-base para as entrevistas sobre relacionamento com fornecedores,
gestao de risco em fornecimento € OCK IN..........ccceeiiiieii e 27

Quadro 4 — Resumo do perfil dos profissionais da area de Compras que validaram as perguntas

(o[ o TSy (o] - T TSP 28
Quadro 5 — Definicdo do porte das empresas, de acordo com 0 BNDES ............cccccevevveenenee. 29
Quadro 6 — Resumo do perfil dos entrevistados. ..........cccvecviieiicicciece e 31
Quadro 7 — Resumo da classificagdo dos riscos identificados pelas empresas ............cc.ccoue..e. 35

Quadro 8 — Resumo da utilizagéo das fases da gestao de riscos pelas empresas entrevistadas47

Quadro 9 — Resumo das analises das questdes de PESQUISA ........cc.ecverreerieiierieerieseesie e 49



LISTA DE ABREVIATURAS DE SIGLAS

AHP — analytic hierarchy process

BCI — Business Continuity Institute

BNDES — Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social
DEA - data envelopment analysis

ERP — enterprise resource planning

FMEA - failure mode and effect analysis

IPO — initial public offering

SCRM - supply chain risk management

SLA — service level agreement

T1 — Tecnologia da Informagéo



SUMARIO

L INTRODUGAOD ..ottt sttt n sttt ettt n st n s 10
2 REVISAO DE LITERATURA ..ot eeees e ses e sen st snas s 122
2.1 GBSO UE FISCO ...ttt bbbttt bbbttt et n bbb nbeene s 122
2.1.1 Gerenciamento de riscos e estratégias de Mitigagao ...........ceoverereiereneneiene e 16
2.1.2 Relacionamento de dependéncia e assimetria de Poder.........cccccvevevievveveciece e 19
2. 1.3 LOCK TN 1t bbbttt 23
S METODOLOGIA. ...ttt sttt sae e be e sbaeenee s 26
3.1 COleta de AUOS ......c.eeeeeieieie e 26
3.2 Unidade de andlise e critérios de selecdo da amostra.............cccoeveveiieneeieciie s ese e 28
BB ENTIEVISTAS ...ttt bbbttt 29
3.4 ANALISE AE HAUOS ...ttt sttt ettt re e 33
3.5 Validade e confiabilidade...........c.couoiiiiiiiiiii s 32
4 ANALISE DE DADOS.......coovoeeeieiieeeieeeseeeessssssesasss s ses s tes s s seses s s senaasenssnensans 33
4.1 Gestao de riSCOS M FOrNECEAOIES ........eiviiiirieieiei et 33
4.2 Relacionamento COm 0 TOMMECEUON .........c.uiiiiiiriiieee et 37
A3 LOCK TNttt bbbttt bbbt 40
5 DISCUSSOES ...t 46
6 CONCLUSOES. ..ottt 49

REFERENGCIAS ..o oo e et e e et e et e e e s e er et e e et e e et e e s et e e e s e e es e e s e e s eneees e 52



10

1 INTRODUCAO

Nos ultimos vinte anos, muitas empresas figuraram em manchetes negativas, em
decorréncia de uma gestdo inadequada de seus riscos, tanto os internos como os relacionados a
suas cadeias de suprimentos. Como exemplo, temos situagdes em que questdes ambientais dos
fornecedores impactam a imagem da empresa compradora. De acordo com uma pesquisa
realizada em 2010 pela McKinsey (BAILEY, 2019), ao mesmo tempo em que ha um
crescimento do nimero de estudos no meio académico relacionados a gestdo de riscos
(WIELAND; WALLENBURG, 2012), as empresas vém se mostrando cada vez mais
preocupadas com seus riscos. Essas observacdes estdo conectadas ao atual cenario mundial,
marcado por uma crescente volatilidade e por uma maior integracdo entre 0s paises.

As empresas estdo diariamente expostas a riscos em seus projetos e em seus negocios
recorrentes, por isso, cada vez mais, procuram formas de evita-los ou mitiga-los, de maneira
gue o impacto na continuidade de seus negdcios seja 0 menor possivel. As empresas que
avaliam de modo mais eficiente seus riscos e conseguem atuar de forma preventiva tornam-se
mais resilientes, podendo inclusive tirar proveito de situacfes de riscos.

De acordo com Bowers e Khorakian (2014), a gestao de riscos deve ser simples e ndo
deve obstruir as inovagdes no inicio de sua formacao, atividade essa reconhecida pela alta
incerteza. Assim, encontrar o ponto de equilibrio ideal € um desafio quando se fala de gestédo
de riscos. Segundo Wieland e Wallend (2012), os resultados da empresa podem ser aumentados
quando ela realiza uma gestao de riscos adequada e melhora seus processos, evitando, inclusive,
desperdicios. Dessa forma, ter uma gestdo de riscos apropriada pode se tornar um diferencial
competitivo.

Em um mundo cada vez mais globalizado, aumenta-se o risco de rupturas e reduz-se a
previsibilidade, resultando em uma gestdo do supply chain cada vez mais complexa (FIKSEL
et al., 2015). As mudangas, tanto na oferta quanto na demanda, podem acontecer a qualquer
momento e a empresa deve estar preparada (KRALJIC, 1983). O aumento da terceirizagcdo
também traz maior incerteza, resultando em uma maior vulnerabilidade das empresas ao risco
de fornecimento (LONDSDALE, 2001).

No contexto da gestdo de risco em supply chain, existe um risco conhecido como lock
in, que consiste na dependéncia de um fornecedor, cuja situacdo pode leva-lo a ter uma atitude
oportunista, com precos elevados e falta de parceria. Essa situagcéo prejudica o comprador,
deixando-o menos competitivo (NARASIMHAN et al., 2009). N&o obstante, pouco enfoque
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tem sido dado na discussdo sobre riscos em cadeias de suprimentos ao risco de a empresa
compradora ter dependéncia de um fornecedor com alto poder de barganha.

Dessa forma, este trabalho aplicado tem como objetivo propor alternativas para mitigar
e gerenciar o risco de dependéncia de fornecedores com alto poder de barganha. O resultado da

pesquisa deve responder as seguintes questdes:

o Como as empresas podem identificar uma situacdo de lock in?
o Quais sdo 0s riscos que uma situacdo de lock in gera para a empresa compradora?
o Como sair ou como conviver da melhor forma possivel com uma situacéo de lock in?

Os trabalhos a respeito de riscos na cadeia de suprimentos sdo concentrados em
situacOes relacionadas, principalmente, a sua identificacdo e classifica¢cdo, mas pouco se tem
abordado as situacdes em que o fornecedor possui alto poder de barganha e os consequentes
riscos dessa posicao. Assim, a contribuicdo préatica deste trabalho é ajudar gestores de empresas
que estdo em situacdo de lock in ou que querem evita-la.

Este trabalho se inicia com uma revisdo de literatura sobre gestdo de riscos de
fornecedores e depois parte para uma analise de situacdes de lock in. Também foram analisados
estudos referentes ao relacionamento entre comprador e vendedor e seus graus de dependéncia.
Apos a identificagdo do que ha de literatura sobre o tema, foi realizado um contraponto com a
realidade por meio de entrevistas. Desse modo, depois da revisdo de literatura, este estudo
mostra o resultado das pesquisas realizadas e faz uma comparacdo entre elas e o referencial
tedrico vigente. Finalmente, a conclusao apresenta as lacunas a serem preenchidas na literatura
e também mostra como os gestores podem se beneficiar ao realizar a gestdo de risco de
fornecedores em suas empresas.

Esta pesquisa foi dividida nas seguintes secdes: introducdo, revisdo de literatura,
metodologia, analise de dados, discussdes e conclusdo. A revisdo de literatura partiu do nivel
mais macro, que € a gestao de riscos, e foi se aprofundando nos temas mais especificos, como
gestdo de riscos em fornecedores, para chegar ao risco de lock in. Devido ao fato de nédo se
conseguir encontrar informacdes mais detalhadas sobre dependéncia de fornecedores nos
estudos relacionados a gestao de riscos de fornecimento, foi introduzida na revisao de literatura
a questdo do relacionamento de dependéncia. A interseccdo entre gestdo de risco de
fornecedores e de relacionamento leva a contribuicdo relativa ao lock in. A metodologia

utilizada foi exploratoria quantitativa, devido as caracteristicas da pesquisa. Apds as entrevistas,
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foram analisados os resultados, considerando a revisdo de literatura e a pratica. Nas discussdes,
foram apresentados o resultado e os ganhos obtidos por este trabalho.

A principal contribuicdo desta pesquisa € analisar a teoria e a pratica de relacionamentos
de lock in e apresentar como 0s executivos das empresas compradoras podem trabalhar
inseridos nesse cenario. Por fim, cabe destacar que o fato de a anélise ter sido restrita a algumas
grandes empresas brasileiras de diferentes segmentos e de terem sido entrevistados apenas 0s
compradores de empresas em situacdo de lock in, ndo incluindo os vendedores envolvidos no

relacionamento, foram considerados limitadores da pesquisa.

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 Gestdo de risco

Segundo Ho et al. (2015, p. 5035), o risco de supply chain pode ser definido como a
probabilidade e o impacto de um evento micro/macro inesperado ou de condi¢Ges que
influenciam adversamente qualquer parte da cadeia no nivel operacional, tatico ou estratégico.
Ou seja, o risco refere-se a possibilidade de imprevistos resultarem em consequéncias negativas
para a empresa.

Um problema na cadeia de suprimentos pode levar a empresa a ter diversas perdas,
dentre as quais destacam-se 0 aumento no lead time, a falta de matéria-prima, a impossibilidade
de atender a demanda e o aumento de custos. Como exemplo, podemos citar o caso das
empresas Nokia versus Ericsson, que tinham como fornecedora a empresa Philips. Um
incéndio, de pequenas proporcdes para os bombeiros, em uma fébrica de chips dessa
fornecedora, contaminou toda a linha de producéo, e esta tinha que ter um grau de limpeza
elevado. Essa fabrica atendia a produgéo de celulares tanto da Nokia quanto da Ericsson.

Cada empresa teve uma reacdo diferente em relacdo ao problema: a Nokia logo procurou
alternativas e se juntou a Phillips para encontrar formas de reestabelecer o fornecimento do
componente. A Ericsson, por sua vez, teve uma outra postura, aguardando que o suprimento
fosse reestabelecido e, somente apds o problema se tornar muito grave, a alta direcdo foi
envolvida, para que pudesse desenhar alternativas. Como ndo havia outros fornecedores e a
Phillips ja havia se comprometido com a Nokia, a Ericcson ndo teve alternativa a ndo ser
aguardar a recuperacao da fabrica. Com isso, ela teve um impacto financeiro consideravel e
acabou por desistir de sua linha de celulares, unindo-se a Nokia (LATCHANA, 2018).
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No Brasil, um exemplo de risco na cadeia que impactou varias empresas foi a greve dos
caminhoneiros em 2018, com consequéncias de longo prazo na economia em geral. Segundo o
IBGE, comparando maio a abril de 2018, houve uma queda de 3,8% no desempenho do setor
de servicos no Brasil, sendo essa a maior queda desde 2011, quando foi iniciada a medicé&o.

Considerando os exemplos apresentados, & possivel perceber que as empresas que
realizam uma gestdo eficiente de riscos podem desenvolver planos de mitigacdo e de
contingéncia mais assertivos. Por outro lado, quando negligenciam essa gestdo, as empresas
podem ter danos irreparaveis. Nesse sentido, cabe a seguinte pergunta: como uma empresa
consegue realizar uma gestdo efetiva de riscos?

O primeiro passo é conseguir identificar e classificar os riscos (TUMMALA;
SCHOENHERR, 2011). Nessa fase, a empresa ndo deve se limitar aos riscos ja conhecidos, e
sim buscar os riscos ocultos, tais como desastres naturais e sabotagens. Para conseguir realizar
esse levantamento de riscos, as empresas podem se valer de metodologias ja conhecidas, como
mapeamento da cadeia de suprimentos; criacdo de checklists; analise de arvore de eventos e
utilizacdo do modelo de causa e efeito (analise de modos de falha e efeitos potenciais, do inglés:
failure mode and effect analysis — FMEA) e do modelo de espinha de peixe (TUMMALA,;
SCHOENHERR, 2011). Com a utilizacdo dessas ferramentas, 0s gestores conseguem
identificar os riscos potenciais e classifica-los nos diversos modelos existentes na literatura.

Apos a identificacdo, os riscos sdo classificados em categorias. Nesse sentido, Tummala
e Schoenherr (2011) classificam os riscos em: de demanda; de atraso; de ruptura; de inventario;
de manufatura; de planta fisica; de sistemas; soberanos; e de transporte. Nessa perspectiva,
Punniyamorthy, Thamaraiselvan e Manikandan (2013) realizaram uma pesquisa especifica para
a industria de engenharia pesada da India e classificaram os riscos em supply chain em: de
fornecimento; de demanda; de manufatura; logisticos; de informacéo; e ambientais. Wagner e
Bode (2008), por sua vez, classificam os riscos em: de demanda; de fornecimento; regulatérios;
legais; burocraticos; de infraestrutura; e de catastrofes ou grandes desastres. Ja Zsidisin, Panelli
e Upton (2000) classificam os riscos em: financeiros; de restricdo de capacidade; de qualidade;
de mudancas tecnoldgicas; de mudancas de design de produto; e de desastres.

O Bardmetro de Riscos desenvolvido pela Allianz Risk Barometer, pesquisa anual com
entrevistados de 86 paises e 22 industrias, identificou que as dez principais fontes de riscos na
perspectiva dos executivos sdo: interrupcdo dos negocios (incluindo ruptura na cadeia);
incidentes cibernéticos; catdstrofes naturais; mudancas na legislacdo e na regulacdo;

desenvolvimento de mercado; incéndios e explosdes; novas tecnologias; mudangas
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climéticas/aumento da volatilidade do clima; perda de reputacéo e de valor da marca; e escassez
de méo de obra qualificada (ALLIANZ, 2019). Em 2018, outra pesquisa, realizada em conjunto
pela consultoria British Standards Institution (BSI) e pela Business Continuity Institute (BCI),
a BCI Horizon Scan, com 657 respondentes em 76 paises, classificou como principais ameacas
para as empresas identificadas pelos executivos: ataque cibernético; violacdo de dados;
interrupcdes ndo programadas de tecnologia da informacéo e de telecomunicagdes; interrupgéo
do fornecimento dos fornecedores; clima adverso; ataque terrorista; incidente de seguranca;
incéndio; quebra de fornecimento; e quebra na entrega.

Embora existam diferentes classificagfes de riscos, como as apresentadas acima, ao se
realizar uma andlise mais aprofundada, nota-se que todas consideram, de alguma forma, os
mesmos riscos. Assim, a escolha de um dentre os diversos modelos ndo leva a conclusdes
diferentes ao se estabelecer a estratégia de uma empresa.

O presente trabalho tem como enfoque os riscos de fornecimento, isto é, aqueles
associados aos fornecedores, tais como o risco de ruptura, ou seja, o risco de que a producao
pare por conta de um atraso no fornecimento de matérias-primas (FIKSEL et al., 2015;
CHOPRA; SODHI, 2014); o risco ambiental, como um desastre natural que pode impactar a
producdo (TUMMALA; SCHOENHERR, 2011); o risco decorrente de problemas de qualidade,
que pode levar a perda de qualidade na empresa ou até a interrup¢do da producéo; o risco de
propriedade intelectual, em que o fornecedor pode “vazar” informagdes estratégicas da empresa
ou deter mais conhecimento sobre a producdo do que a prépria empresa
(PUNNIYAMOORTHY; THAMARAISELVAN; MANIKANDAN, 2013); e o risco de lock
in, nos casos em que existe um elevado grau de dependéncia de uma empresa em relagdo a um
fornecedor, que pode, dessa forma, ter um comportamento oportunista no relacionamento
(LONSDALE, 2001). Considerando-se que cada empresa tem os tipos de risco associados a seu
ramo e a sua forma de atuag&o, é necessario realizar a avaliagdo de riscos potenciais de forma
individual para cada uma (PUNNIYAMOORTHY; THAMARAISELVAN; MANIKANDAN,
2013).

O intuito de se realizar a classificacdo de riscos, segundo Hajmohammad e Vachon
(2014), é mitigar a possibilidade de erro na avaliagdo dos riscos, pois essa € uma atividade que
depende exclusivamente da percepcdo de pessoas que estdo de alguma forma envolvidas no
processo. Além disso, a realizacdo de uma gestao de risco de fornecedor s € necessaria se este
interfere na performance da empresa. Portanto, a avaliagdo prévia dos riscos se faz necessaria
para saber se e onde a empresa deve atuar ( WAGNER; BODE, 2008).



15

Apos a etapa de classificacdo, inicia-se a fase de mensuragéo dos riscos, com o objetivo
de priorizar os planos de acdo para a sua mitigacdo. Nesse interim, a seguinte proposta de
mensuracdo de riscos € feita por Tummala e Schoenherr (2011): riscos com consequéncias
triviais, cuja frequéncia é alta, a severidade € baixa e a previsibilidade é alta; riscos com
consequéncias pequenas e que acontecem com alta frequéncia, baixa severidade e uma
previsibilidade razoavel; riscos com consequéncias médias, que possuem uma frequéncia baixa,
com média severidade e com previsibilidade razoavel; e riscos com consequéncias elevadas,
gue possuem baixissima ocorréncia, alta severidade e pouquissima previsibilidade.

Por fim, chega-se a etapa de mitigacdo dos riscos identificados. Chopra e Sodhi (2004)
afirmam que o grande desafio para o gestor é mitigar os riscos, escolhendo a melhor estratégia
por meio da priorizacdo dos riscos e do estabelecimento de planos de a¢bes para tal.

Ainda segundo Chopra e Sodhi (2014), existe um dilema entre evitar o risco e o0 quanto
essa acdo pode levar ao aumento de custos nas empresas. Como o foco em eficiéncia é
necessario, tem-se um impasse que deve ser resolvido por aqueles que tém a visdo mais
estratégica da empresa e cujos incentivos nao sejam apenas 0s ganhos de curto prazo. O que 0
gestor, entdo, deve fazer, segundo esses autores, é buscar um cenario em que se consiga reduzir
riscos sem ter aumento de gastos. A reducdo da complexidade da cadeia; a identificacdo de
pontos de ruptura em areas geogréaficas e produtos; a busca pela melhor op¢édo para cada caso e
a ndo homogeneizacdo de toda a cadeia produtiva dentro da empresa sdo exemplos de como
alcancar esse objetivo.

Considerando sua prépria classificacdo, Chopra e Sodhi (2004) apresentam as seguintes

estratégias de mitigacao de riscos:

o Quebra de fornecimento: formagdo de estoque nos casos em que existe baixa
previsibilidade no fornecimento ou quando for identificada alguma possibilidade de
quebra de fornecimento e formagéo de uma carteira de fornecedores que propicie uma
redundancia de fornecimento nos casos em que 0s produtos ficam obsoletos
rapidamente.

o Sistemas: nos casos em gue esse item é mensurado como sendo de risco elevado (como
ocorre nos bancos), a existéncia de backups robustos e bem desenhados é fundamental.

o Risco de propriedade intelectual: pode ser mitigado por meio da manutengdo da
atividade core dentro da empresa (ou por meio de seu controle direto) e por meio da

criacdo de processos ndo facilmente replicaveis.
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o Risco de compra: relacionado ao cdmbio. Pode ser mitigado com a criagdo de hedge,
com fechamento de contratos de longo prazo ou pela redundancia de fornecedores.

o Risco de recebimento: pode ser mitigado ao se avaliar o risco de crédito do cliente ou
por meio de sua distribuicdo entre a maior quantidade de clientes possivel.

o Risco de capacidade: pode ser mitigado ao se tornar a capacidade produtiva da empresa

mais flexivel, ou seja, variando-a de acordo com a demanda.

Segundo Zsidisin, Panelli e Upton (2000), todas as estratégias de gestdo de risco tém
como objetivo reduzir a probabilidade de que um determinado risco ocorra, mas € importante
ressaltar que o gestor deve analisar as estratégias possiveis para cada risco mapeado e escolher
aquelas que fazem sentido para sua empresa. A realizacdo de teste de stress para avaliar a
aderéncia da estratégia desenhada a realidade também é indicada (CHOPRA; SONDHI, 2004).

Zsidisin et al. (2004) acreditam que realizar uma gestdo estratégica de riscos envolve
uma posicao proativa da organizagdo em entender os impactos e as probabilidades de um evento
acontecer. Dessa forma, a elaboracdo e 0 acompanhamento da estratégia de gestao de risco ndo

sd0 uma questao trivial nas organizacgdes.
2.1.1 Gerenciamento de riscos e estratégias de mitigacao

As empresas devem elaborar estratégias no intuito de se precaver contra problemas na
cadeia de fornecimento, sempre considerando o custo e a eficiéncia. Nesse sentido, desde o
inicio dos anos 2000, surgiram diversas metodologias e ferramentas para gerenciar riscos em
supply chain. A seguir, serdo apresentadas algumas delas.

Ho et al. (2015, p. 5036) definem gerenciamento de risco em supply chain como “um
esforco colaborativo interorganizacional utilizando metodologias quantitativas e qualitativas de
gerenciamento de riscos para identificar, avaliar, mitigar e monitorar eventos micro/macro
inesperados, que podem impactar adversamente qualquer parte da cadeia”. Esses autores
apresentam dois tipos de processo de gestdo de risco em cadeia de suprimentos (em inglés,
supply chain risk management — SCRM), sendo um individual, em que as empresas podem
aplicar isoladamente a(s) fase(s) que entenderem que faz(em) mais sentido, e um integrado.
Alguns autores escolhem somente uma das fases para detalhar e se aprofundar, como Fiksel
(2015), que foca na identificacéo dos riscos inerentes a cadeia de suprimentos, e Chopra (2014),
que apresenta solucdes de mitigacdo de riscos.

As fases individuais estdo descritas a seguir.
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Identificacdo de risco: identificagdo dos tipos e fatores de risco. A maioria dos estudos
aplica métodos qualitativos para identificacdo de riscos, como 0 processo hierarquico
analitico (em inglés, analytic hierarchy process — AHP). Nessa etapa, ndo ha priorizacdo
ou quantificacdo dos impactos. Nesse contexto, Ho et al. (2015) dividem os riscos em
supply chain em duas categorias: macro e micro. Macrorriscos referem-se a eventos
externos relativamente raros ou a situacfes que geram uma conjuntura negativa para a
empresa, incluindo riscos naturais, como terremotos, e riscos gerados pelo ser humano,
como guerras. Microrriscos, por sua vez, referem-se a eventos mais recorrentes,
originados diretamente por atividades internas da empresa ou por suas relacbes com
parceiros na cadeia. Estes podem ser divididos em quatro subcategorias: risco de
demanda; risco de producdo; risco de fornecimento; e risco de infraestrutura. J& Chopra
e Sodhi (2004) avaliam como riscos potenciais de fornecimento os seguintes elementos:
atrasos, quebras, imprecisdo do orcamento, paradas sistémicas, violacdo de propriedade
intelectual, risco na compra, problemas de inventarios e gestdo de capacidade.
Gerenciamento de risco, também chamado de avaliacéo de risco, por Blackhurst, Scheibe
e Johnson, (2008): esta associado a probabilidade de um evento ocorrer e ao possivel
impacto de suas consequéncias. Alguns métodos de gerenciamento de risco de
fornecimento tém surgido, inclusive métodos quantitativos, programas matematicos e
analise de envelopamento de dados (em inglés, data envelopment analysis — DEA). Nesse
sentido, Zsidisin et al. (2004) apresentam em seus trabalhos calculos de probabilidade e
0 impacto dos riscos existentes na cadeia.

Mitigacéo de risco de fornecimento: a maioria dos estudos analisados aborda esta fase;
0S mais recentes entendem que o risco pode ser mitigado por meio da implementacéo de
técnicas de gerenciamento de bases comportamentais; da construcdo de um
relacionamento com fornecedores estratégicos mediante seu envolvimento precoce; da
adocdo de um plano de continuidade de negdcios; e da reducéo da complexidade da base
de fornecedores. Diversas pesquisas dentre as verificadas apresentam limitagdes, como o
uso de um Unico estudo de caso e a determinagdo de premissas como a de que o risco de
um fornecedor € 0 mesmo para todos. Nesse &mbito, Blackhurst, Scheibe e Johnson
(2008) consideram como estratégias de gerenciamento de risco em supply chain a

transferéncia, a assuncao, a eliminacéo, a reducéo e a quebra do risco para melhor analise.
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Monitoramento de risco: segundo Ho et al. (2015) este tema tem atraido pouca atencéo
na literatura, 0 que ndo torna o assunto menos relevante nas empresas. Algumas
organizagdes investem muito no controle das atividades dos fornecedores, ajudando-os
até a mitigar os riscos na cadeia. Outras empresas simplesmente aceitam o risco e fecham
os olhos esperando que nada aconteca de ruim (HAJMOHAMMAD; VACHON, 2014).
O monitoramento de riscos na cadeia é fundamental para que a empresa ndo sofra danos
por conta de seu fornecedor. Nesse contexto, como apresentado por Bode, Hubner e
Wagner (2014), um risco pode elevar outro e um fornecedor com problemas financeiros
(risco financeiro) pode comecar a ter um comportamento oportunista, elevando os pre¢cos

nos casos em que o comprador é totalmente dependente.

Nos processos integrados definidos por Ho et al. (2015), a empresa escolhe um modelo

que apresenta varias das fases anteriores de modo composto e estruturado. Esses autores

apresentam alguns dos formatos possiveis, como os frameworks conceituais e os procedimentos

e as aproximacoes de SCRM:

Frameworks conceituais: uma variedade de frameworks tem sido proposta na literatura;
a maioria foca na identificacdo e avaliacdo de risco; na identificacdo e mitigacdo de
risco; e na avaliacdo e mitigacao de risco. Parte dos modelos ndo possui um exemplo
pratico de utilizacdo ou ndo tem sua implementacédo claramente descrita, o que configura
a existéncia de gaps nesses formatos.

Procedimentos e aproximacdes de SCRM: alguns modelos tém procedimentos
detalhados de SCRM, com viés qualitativo. Nesse sentido, existem cinco principais
passos: analise da cadeia; identificacdo dos tipos e fatores de riscos; calculo da
probabilidade e impacto do risco; selecdo e implementacdo da estratégia de mitigacéo

de risco; e melhoria continua.

Apos a finalizacdo das fases, deve-se escolher qual estratégia sera utilizada pela empresa

na mitigacdo dos riscos. Nessa perspectiva, Hajmohammad e Vachon (2014) apresentam

uma classificacao das estratégias de gestéo de risco de fornecimento:

Estratégia de risco evitado: entende-se como a eliminagdo do risco por meio da saida da
situagdo de risco. Em muitos casos, isso significa a substituicdo do fornecedor.
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o Estratégia de mitigacdo de risco: foca em avaliar o processo ou a performance dos
fornecedores com base em caracteristicas especificas e critérios de performance. O
estudo feito pelos autores em questdo ndo deixa claro o que é feito nos casos em que um
risco é identificado. Nesse cenario, a estratégia de mitigacdo de riscos baseada em
colaboracdo foca em melhorar a performance do fornecedor por meio de parcerias,
prevendo acdes como treinamentos dos fornecedores. Zsidisin, Panelli e Upton (2000)
afirmam que na estratégia de mitigacdo também é importante ter estoques de seguranca
e fontes alternativas de fornecimento.

o Estratégia de aceitacdo de risco: caracterizada por ser reativa.

2.1.2 Relacionamento de dependéncia e assimetria de poder

Nos trabalhos que focam na gestdo de risco de fornecimento pouco se Vvé a respeito da
condicdo de poder entre comprador e fornecedor e a consequente dependéncia em seus varios
graus. Brevemente é citado o risco de dependéncia ou de monopdlio, mas ndo se tem muitos
detalhes a respeito.

Ja na literatura referente a estratégia de compras, € possivel correlacionar o risco
inerente ao fornecedor a comportamentos e planos de acédo para mitigar a dependéncia. Autores
como Kraljic (1983) afirmam que os gestores precisam conhecer sua cadeia de fornecimento
para conseguir montar uma estratégia de compras por meio da analise da complexidade da
cadeia, considerando pontos como existéncia de substituto, barreiras de entrada, custos
logisticos e a existéncia de monopdlios ou oligopolios.

Kraljic (1983) propfe para essa analise um framework com quatro passos para a
elaboracdo da estratégia de compras. Esse framework tem muita similaridade com os que foram

apresentados anteriormente, relacionados a gestao de riscos e gestdo de riscos em fornecedores:

o Classificacao dos itens comprados pela empresa em relagdo ao impacto na lucratividade
e ao risco da cadeia;

o Analise do mercado desses itens para identificar se existem fornecedores unicos;

o Elaboracdo de matriz de portfélio de compras, de modo a identificar oportunidades e
vulnerabilidades para, com isso, avaliar os riscos. Em situa¢Ges em que os fornecedores
sdo mais fortes que os compradores, a empresa deve ficar na defensiva e buscar

substitutos ou novos fornecedores;



Importancia da
compra

Critérios: custo do
material/custo total,
perfil do valor
agregado, perfil de
rentabilidade e
outros

Alto

Baixo

Elaboracdo de planos de agdo por meio da andlise de cenérios.

Quadro 1 — Estégios de solicitacdo de compra
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1] [\
Gerencimento de mate riais Gestédo de Suprimentos
Horizonte temporal:
Foco de compras: itens Alavancéveis Foco de compras: itens estratégicos acima de 10 anos,
ex.: motores elétricos, dleo para Horizonte temporal: (ex.: benzol, cyclo-hexane, metais escassos e governando por impacto
aquecimento, hardware variavel, tipicamente entre componentes valiosos) estratégio a longo prazo
12 e 24 meses (mix de risco e contrato)
Principal critério de desempenho: Itens comprados: Itens comprados:
gerencimento de preco/custo e fluxo de Mix de commodities e Principal critério de desempenho: disponibilidade escassos e/ou materiais de
material materiais especificos a longo prazo alto valor
Fonte tipica: varios fornecedores, Fornecedores: escassez
principalmente locais Fornecedores: abundantes Fonte tipica: fornecedores globais estabelecidos natural
Autoridade de decis&o: Autoridade de deciséo:
na maioria, i centralizada
| 1]
Gestéo de compras Gerenciamento de compras
Horizonte temporal
variavel, dependendo da
Horizonte temporal: Foco de compras: itens de gargalo (ex: partes  disponibilidade versus
Foco de compras: itens ndo criticos (ex.: limitado, normalmente 12 eletronicas, materiais catalizadores, servigos compromissos de
hastes de aco, carvao, material de escritério) meses ou menos externos) flexibilidade de curto prazo
Itens comprados: Principais critérios de desempenho: Itens comprados:
Principal critério de desempenho: eficiéncia  commodities e alguns gerenciamento de custos e fornecimento de primorialmente materiais
funcional materiais especificos curto prazo confiavel especificos
Fonte tipica: global, predominantemente novos  Fornecedores: escassez
Fonte tipica: fornecedores locais Fornecedores: abundantes fornecedores, com novas tecnologias baseada em producédo
Autoridade de deciséo:
descentralizada, mas
Autoridade de decis&o: coordenada
descentralizada centralizadamente
Baixo Alto

Complexidade do mercado de suprimentos

Critérios: suprimentos,

condicdes de monopélio ou
oligopdlio, ritmo do avango

tecnolégico, barreiras de
entrada, custos logisticos,
complexidade e outros

Fonte: Kraljic (1983). Traducao livre da autora.
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Quadro 2 - Classificacdo de requisitos de materiais de compras

Foco em compras Principais tarefas Informagbes necessarias Nivel de decisao
> Dados de mercado altamente
> Previsdo precisa da demanda detalhados

> Informacdes de tendéncia de
oferta e demanda em longo
> Pesquisa de mercado detalhada  |prazo

> Desenvolvimento da relagdo de  |> Boa inteligéncia competitiva
Itens estratégicos  |fornecimento em longo prazo
> Contrato impressionante > Curva de custos da indUstria
> Andlise de riscos

> Planejamento de contingéncia
> | ogistica

> Estoque

> Controle de fornecedores

> Seguro de volume (a um custo > Previsfes de oferta/demanda a

Nivel superior (ex: vice-presidéncia,
setor de Compras)

superior, se necessario) médio prazo
> Dados de mercado muitos Nivel mais alto (ex.: chefes de
Itens-gargalo
> Controle de fornecedores bons departamentos)
> Seguranga dos inventarios > Custos de estogque
> Planos de backup > Planos de manutencéo
> Exploracéo do pleno do poder > Bons dados de mercado
compras
> Planejamento de demanda de
> Substitui¢&o do produto curto a médio prazo . .
— — - Nivel médio (ex.: comprador
Itens de alavancagem |> Estratégias de negociacéo de > Dados precisos do fornecedor orincipal)
pregos-alvo

> Previsdo de preco/taxa de
> Contrato/mix de compras spot. transporte
> Otimizagéo do volume de perdidos

) > Boa visdo geral do mercado
Itens ndo criticos )
> Padroniza¢do do produto

i o & > Previsdo de demanda de curto
~ s >
Itens ndo criticos Monitoramento/otimiza¢éo do

volume de pedidos prazo Niveis mais baixos (ex.:
> Niveis de estoque de compradores).
Itens ndo criticos quantidade de ordem economica

> Processamento eficiente

Itens nado criticos

> Otimizagao de estoque
Fonte: Kraljic (1983). Traducéo livre da autora.

Em uma revisdo de literatura, Caniels e Gelderman (2005) fazem uma contribuicao
sobre o trabalho de Kraljic (1983), correlacionando seus quadrantes com agdes tomadas pelos
gestores, de acordo com o grau de dependéncia que eles tém dos fornecedores. O trabalho de
Kraljic (1983) leva a conclusdo de que para cada quadrante deve existir uma estratégia, mas
Caniels e Geldemarn (2005) dizem que, na pratica, sdo duas estratégias: se manter no quadrante
ou mudar de quadrante, e dentro dessas a¢Ges podem existir varias formas de atuacdo. A
premissa do trabalho desses autores é a de que existe uma diferenca de forgas entre comprador
e vendedor, ponto este que ja estava descrito no trabalho de Kraljic de forma sintética.
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Caniels e Geldemarn (2005) assumem que é fundamental, no momento da definicéo da
estratégia, saber a posicdo relativa de forcas entre comprador e vendedor. Esses autores
consideram, entdo, a literatura relativa ao relacionamento entre comprador e vendedor, que
mostra que entender esse cenario € de suma importancia na forma em que essa relacao acontece
na prética.

A dependéncia entre as empresas pode ocorrer em varios niveis, mas nenhuma empresa
é autossuficiente. O grau de dependéncia entre elas vai depender muito da forca que uma parte
exerce sobre a outra, existindo assim sempre uma assimetria no relacionamento.

A parceria entre comprador e vendedor é considerada por muitos autores como a melhor
estratégia para conseguir uma melhor eficiéncia e mitigar os riscos de fornecimento. Nesse
sentido, Zsidisin, Panelli e Upton (2000) mostram que a formacéo de aliancas estratégicas e o
desenvolvimento de fornecedores trazem ganhos para ambos os lados. Ja Mishra et al. (2016)
afirmam que quanto maior o grau de dependéncia do comprador em relagdo ao fornecedor,
maior a necessidade do desenvolvimento da confianca para reduzir riscos. Ainda nessa senda,
apesar de incentivar a existéncia de um relacionamento de confiangca entre comprador e
vendedor, o estudo de Martins (2013) mostra que foi encontrado um limite para os beneficios
crescentes do nivel de confianga, pois seu excesso afeta negativamente a parcela de valor
capturada pelo fornecedor (MARTINS, 2013).

O compartilhamento de informacgdes estratégicas entre as empresas depende do
comportamento individual dos agentes e necessita de condi¢cGes adequadas para acontecer de
forma produtiva, como ambiente de confianca, incentivos (para a organizacao e para as pessoas)
e conhecimento dos riscos envolvidos. Patil e Kant (2014) afirmam que, para se alcangar 0s
beneficios da cooperacao entre comprador e vendedor, estes devem desenvolver uma relagcéo
de confianga. Entre esses beneficios estariam a agilidade, a adaptabilidade e o alinhamento
(MARRA; HO; EDWARDS, 2012). Entretanto, quando uma das partes tem mais poder,
existem comportamentos oportunistas, que minam a possibilidade de compartilhamento.

Embora existam varios conceitos, poder € definido no contexto da teoria da troca social
como sendo a habilidade de um ator social de influenciar outro ator social (NARASIMHAN et
al., 2009). Ja em supply chain, é definido como a habilidade de um membro da cadeia de
influenciar e controlar a decisdo e o comportamento de outros membros, grupos ou outras
organizacOes. Para entender a questdo do poder, € importante entender a questdo da
dependéncia (NARASIMHAN et al., 2009).
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Em seu trabalho, Caniels e Geldemarn (2005) realizaram hipoteses que foram testadas
com profissionais de compras alemées. Como resultado, pdde-se observar que, nos quadrantes
em que h& mais poder para o vendedor e o0s envolvidos, ndo ha um relacionamento favoravel
ou préximo; o comprador tem sempre o desejo de mudar de quadrante. No estudo desses
autores, no entanto, ndo esta descrita qual € a melhor estratégia para se estabelecer uma parceria
e mudar de cenario.

O proximo topico discutira, em mais detalhes, essa situacdo de dependéncia em relacao

a um fornecedor, conhecida como lock in.
2.1.3 Lock in

Considerando os casos de dependéncia do comprador em relagdo ao fornecedor, temos
o0 caso especifico de lock in. A defini¢do de lock in pode ser resumida como uma situa¢do em
gue uma das partes é extremamente dependente da outra, com poucas alternativas
(NARASIMHAN et al., 2009). No caso de supply chain, o lock in aparece quando o comprador
é totalmente dependente do fornecedor para produzir um componente ou para a manutengao do
negocio, ou seja, existe um relacionamento de dominancia do fornecedor (NARASIMHAN et
al., 2009; LONSDALE, 2001).

Hajmohammad e VVachon (2014) consideram que existem guatro formas de dependéncia
na relagé@o entre comprador e vendedor: dominéancia do comprador; interdependéncia (quando
a dependéncia na diade é equivalente); dominancia do vendedor; independéncia (quando existe
pouca ou nenhuma dependéncia na diade). No caso de dominancia do vendedor, o ponto
apresentado pelos autores como sendo de risco € 0 de que as estratégias definidas pelo
comprador somente possam ser executadas caso o fornecedor deseje.

Existem trés formas, segundo Lonsdale (2001), de o fornecedor, se valendo da
dependéncia do comprador, conseguir ganhos: renegociar 0s termos do contrato durante a
vigéncia para se favorecer; ao final do contrato inicial, a negociacdo buscar
flexibilizacdo/reducdo dos niveis de servico acordados; conseguir melhores condicdes
contratuais na negociacéo apds o vencimento do contrato inicial.

Aqui se apresenta o lock in como uma situacdo desfavoravel imposta ao comprador, da
qual ele ndo consegue sair sem altos custos, no entanto, existem casos de lock in em que o
comprador ja consegue identificar essa situacdo antes de fechar o contrato, por exemplo, nas
circunstancias em que o fornecedor possui a patente ou 0 monopélio de um produto. Todavia,

existem casos em que o comprador s6 percebe a situacdo apds o fechamento do contrato
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(WAGNER; BODE, 2008; LONSDALE, 2001). Quando inicialmente ndo tem ciéncia da
situacdo do lock in, o comprador vai ao mercado para fazer a melhor compra possivel,
considerando todos os concorrentes, podendo, inclusive, considerar a situacdo como de baixo
risco, 0 que aumenta o risco de uma avaliacdo equivocada de cenario gerar um lock in.

A relagdo de confianga nos casos em que h& a dominancia de um dos lados da diade é
prejudicada tanto pela assimetria de informacéo entre as partes como pela propensdo do ser
humano econémico de se valer de uma situacdo oportunista (WILLIANSON, 1985 apud
LONSDALE, 2001). A assimetria de informacao leva o comprador a nao confiar no fornecedor,
pois ndo se sabe se suas sugestdes sdo verdadeiras ou oportunistas. (LONSDALE, 2001).

Segundo Lonsdale (2001), quando um comprador sabe a priori que existe uma relacao
de lock in, este tenta de inicio fazer o melhor contrato possivel para que, posteriormente, o
vendedor tenha menos forcas. Muitas vezes, pelo desconhecimento de ambos os lados, e por
nesta fase ainda existir confianca no relacionamento, os contratos ficam mais genéricos,
levando posteriormente a uma relacdo de lock in. Por exemplo, se ndo se colocam clausulas
relativas ao upgrade de versdo em contratos de software; quando o upgrade for necessario, o
fornecedor pode ter uma atitude oportunista no preco, pois sabe que o custo de saida é elevado.
Em outras situacdes, o comprador, jA com medo de um comportamento oportunista do
fornecedor, tenta se blindar no contrato o maximo possivel para evitar o lock in (LONSDALE,
2001).

Ap6bs a identificacdo do lock in, € natural — como estratégia de mitigacdo e eliminacédo
do risco, principalmente quando o fornecedor tiver uma atitude oportunista— que o comprador
busque o desenvolvimento de um produto substituto ou desenvolva uma fonte alternativa para
eliminar a situacdo de lock in (NARASIMHAN et al., 2009). O tempo que levara para o
comprador conseguir um substituto é incerto e pode ser afetado pelo custo de investimento para
o desenvolvimento. Lonsdale (2001) afirma que, em casos em que ha especificidade do ativo,
ou seja, em que o que é produzido e/ou entregue pelo fornecedor € muito especifico, fica mais
dificil sair da situacdo de lock in, mesmo porque o custo de substituicdo € muito alto. Como
exemplos, séo citados casos de outsourcing de Tl e os casos de implementacdo de sistemas de
planejamento de recursos corporativos (enterprise resource planning — ERP), cujo custo de
substituicdo apos a implantacdo é muito elevado, pois envolve treinar os usuarios, refazer as
interfaces com os demais sistemas da empresa e até mudar processos internos para se adequar

a um novo software.
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Dessa forma, a atitude que o comprador tera dependera de como o fornecedor usara o
lock in. Se o fornecedor tiver uma atitude oportunista, 0 comprador tera maior incentivo para
buscar substitutos, mas se o fornecedor tiver uma atitude cooperativa, mostrando que tem a
intencdo de manter um relacionamento de longo prazo, o comprador pode nao ter incentivos
para investir em substitutos, pois o investimento é incerto quanto ao tempo e a eficécia.
(NARASIMHAN et al., 2009).

A concluséo é que quanto menos agressivo o fornecedor for em termos de custos, menos
o comprador investira em alternativas. Assim, os fornecedores devem ter uma politica de precos
que permita o desenvolvimento da lei da reciprocidade. Caso o fornecedor perceba que seu
comprador esta se preparando para buscar alternativas, deve comprovar para o comprador que
possui precos competitivos e que deseja um relacionamento de longo prazo. O fornecedor deve
mostrar eficiéncia operacional adicional como forma de manter um relacionamento de longo
prazo com o comprador. Porém, caso o fornecedor ndo tenha a postura adequada, é desejavel
que o comprador faga um investimento proativo como uma agdo de longo prazo, como um
mecanismo de protecdo (NARASIMHAN et al., 2009).

Vale lembrar que, mesmo no caso especifico do lock in, embora o fornecedor tenha
poder sobre os compradores, ele ainda é dependente, pois, se 0s compradores decidirem mudar
de estratégia, o fornecedor pode, no futuro, deixar de vender para esses clientes
(NARASIMHAN et al., 2009).

Dessa forma, entende-se que a andlise do lock in refere-se a um ponto pouco explorado
na interseccdo entre a gestdo de risco em fornecedores e o relacionamento de dependéncia,
como pode ser observado na figura 1. Assim, ao incluir a questdo da dependéncia como um
elemento na definicdo da estratégia de gestdo de riscos de fornecedores, o gestor podera
escolher o método que ird adotar, variando de acordo com o regime de dependéncia que enfrenta

com cada fornecedor.
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Figura 1 — Interseccdo entre a gestao de risco em fornecedores e o relacionamento de dependéncia.

Gestdo de Ri .
estaoc de Risco Gestdo de Risco em Relacionamento de

Fornecedor Dependéncia

Lock In

Fonte: Elaborada pela autora (2020)

3 METODOLOGIA

Este topico apresenta a metodologia utilizada para a realiza¢do da pesquisa, ou seja, 0
método adotado, as fontes de dados, as unidades de analise e os critérios de selecdo de amostra,
além da descricdo da pesquisa e da anéalise de dados.

Considerando a motivacdo do trabalho, a pesquisa foi exploratéria, pois tem como
objetivo entender o comportamento dos compradores e dos fornecedores em uma situagéo de
lock in. A pesquisa exploratéria busca entender os motivos pelos quais uma pessoa tem um
determinado comportamento (REVILLION, 2003), como neste caso.

Com relacdo ao método, foi utilizada uma pesquisa qualitativa, pois o objetivo é
entender comportamentos usando entrevistas individuais. Segundo Creswell (2007), o0 método
qualitativo busca significado para um fenémeno. Ja Yin (2009) diz que esse método € preferivel
para responder questdes de pesquisa que comegam com “como’ € “por que”, o que condiz com
o0 presente trabalho aplicado.

Foi escolhido realizar uma pesquisa transversal, pois nela é possivel definir um periodo
de tempo breve e fixo. Na pesquisa longitudinal, por outro lado, é possivel analisar a mudanga
de comportamento ao longo do tempo, por meio de varias coletas dentro de um periodo, o que
ndo é foco deste trabalho (SANTANA et al., 2018).

3.1 Coleta de dados

As fontes de dados deste trabalho sdo as entrevistas realizadas com compradores de
empresas de grande porte domiciliadas no Brasil que se encontram em situagéo de lock in com
alguns fornecedores. As entrevistas foram realizadas no periodo de 19/12/2019 a 10/01/2020,
com o objetivo de capturar como elas mitigam e gerenciam o risco de dependéncia de

fornecedores com alto poder de barganha, como séo identificadas as situa¢6es de lock in, quais
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sdo os riscos decorrentes dessas situacOes e, finalmente, se existem planos de saida e de

convivéncia com esses fornecedores.

Segundo Rocha (2016), a realizacdo de entrevistas pode ser determinante para o sucesso

de um trabalho, pois elas permitem entender melhor o objeto de estudo. Segundo essa mesma

autora, o planejamento da entrevista é primordial para que se alcancem os resultados esperados.

Considerando esse planejamento, foi elaborado um questionario para as entrevistas, que

permite a complementacdo de informac6es por parte do entrevistado ou do entrevistador. A

definicdo das perguntas e da estrutura teve a revisdo de literatura como base.

No quadro 3, apresentam-se as questdes feitas aos compradores, separadas em temas,

de modo a tornar ainda mais claro o modelo racional adotado.

Quadro 3 — Questionario-base para as entrevistas sobre relacionamento com fornecedores, gestdo de
risco em fornecimento e lock in

Grupo Tema Numero Questdo
Al |Qualé o ramo de atuacdo da empresa?
A Questdes A2 |Qualé o porte da empresa?
introdutorias A3 |Qual é a categoria de Compras em que atua?
A4 |Qual é o tempo de atuacdo em Compras?
B1 |Aempresa faz uma classificacéo da estratégia de relacionamento dos fornecedores?
B2 |O relacionamento com os fornecedores é facil e transparente?
Existem relagdes com fornecedores que a empresa considera como de confianca bilateral? Nesses casos, o0 que é
B Relacionamento B3 |[feito para mitigar o risco de quebra da parceria?
com fornecedor B4 |Quais sdo as barreiras para a parceria? O que fazer para incentivar a parceria?
B5 Vocé considera que o relacionamento com as empresas parceiras traz ganhos para a empresa compradora? Quais?
B |EXistem planos para buscar alternativas de fornecimento?
C1 |Qualé o conceito de gestdo de risco para sua empresa? Por que é importante?
Gestio de risco Quais sdo os tipos de risco identificados pela empresa? Quais sdo as formas de mitigacdo dos riscos identificadas por
C ) tipo de risco? A empresa segue alguma metodologia de classificacéo de risco? Cite exemplos.
de fornecimento | C2 P P 9.2 9 ¢ P
c3 |Até qual elo da cadeio o risco de fornecimento é analisado?
C4 |Qual é o tempo gasto pela equipe de compras para fazer o gerenciamento de riscos?
Como comprador, vocé vivencia o relacionamento com fornecedores em que ha um alto grau de dependéncia ou
D1 [monopodlio? Se sim, qual é sua estratégia de relacionamento especffica para esses fornecedores? Ela ocorre de forma
institucional ou informal?
Nos casos de dependéncia ou monopdlio, o relacionamento é facil e transparente ou o fornecedor usa de seu poder
D2 ~ . . . L L
na relagdo? Nos casos de dificuldade no relacionamento, como essa dificuldade se materializa no dia a dia?
) D3 [A empresa tem alguma ferramenta/metodologia para identificar situacoes de lock in ?
D Lockin D4 |A existéncia do lock in foi percebida antes ou ap6s a contratagdo do fornecedor?
D5 Em seu ponto de vista, existe confianga bilateral entre empresas em situagdo de lock in ? Qual é o nivel de troca de
informagdes entre elas? Existindo confianga, como mitigar o risco de quebra da parceria?
D6 |Quais sdo as barreiras para a parceria? O que fazer para incentivar a parceria?
D7  |Quais sdo 0s prejuizos e 0s riscos decorrentes de uma relagdo de lock in ?
D9 |Existem acdes de mitigagao de riscos futuros de lock in ? Quais?
D10 |Existem planos para buscar alternativas de fornecimento para os casos atuais de lock in ?

Fonte: Elaborado pela autora (2020)
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Com o objetivo de verificar se as perguntas eram claras e se continham o0s pontos
minimos necessarios para se atingir os objetivos das entrevistas, as questdes foram previamente
validadas por quatro profissionais da area de Compras, com carreiras diferenciadas; todos com

experiéncia em situacdes de lock in. O resumo dos perfis esta representado no quadro 4.

Quadro 4 — Resumo do perfil dos profissionais da area de Compras que validaram as perguntas
do questionario

# Cargo Género Formacéo académica Tempo de experiencia
(em anos)
1|Gerente de Compras Masculino Engenharia 15
2|Gerente de Compras Feminino Marketing 15
3|Gerente de Compras Masculino Administragdo 15
4|Consultor Masculino Administragdo 20

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Os avaliadores sugeriram modificagdes que foram incorporadas ao questionario final
utilizado para o levantamento dos dados. As alteracGes tiveram como principal objetivo deixar
as questdes mais claras para que os entrevistados tivessem menos duvidas no momento da

entrevista. Além disso, a ordem e a quantidade de questfes também foram revistas.

3.2 Unidade de anélise e critérios de selecdo da amostra

A unidade de analise do presente estudo foi o gerenciamento da interacdo
comprador-vendedor, do ponto de vista do risco de lock in. Dessa forma, o foco de anélise foi
o relacionamento entre comprador e vendedor.

Conforme Creswell (2007), na pesquisa qualitativa ndo ha a necessidade de haver uma
amostra aleatoria ou de haver uma quantidade grande de entrevistas. Nesse sentido, foram
realizadas oito entrevistas com executivos de sete grandes empresas domiciliadas no Brasil que
estdo em situacédo de lock in, resultando em uma diversidade na amostra capturada, sem focar
em uma industria especifica. Todos os compradores tinham experiéncia em negociacdo em
situacGes com e sem lock in.

Para a selecdo, foram consideradas empresas privadas de grande porte de diversos
setores da economia. As empresas foram escolhidas em decorréncia da facilidade de acesso aos
entrevistados. O porte, por sua vez, foi definido de acordo com a classificagdo do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), conforme quadro 5. A escolha

por empresas de grande porte se deve ao objetivo deste estudo, pois ha consenso ao se afirmar
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que elas sempre sdo o elo mais forte na relagdo com seus fornecedores. Sera estudado, assim, 0

impacto do lock in em empresas com esse perfil.

Quadro 5 — Definic¢do do porte das empresas, de acordo com o BNDES

Receita operacional bruta anual

ou
Classificacao Renda anual
Microempresa Menor ou igual a R$ 360 milhdes

Pequena empresa | Maior que R$ 360 milhdes e
menor ou igual a R$ 4,8 milhdes

Média empresa Maior que R$ 4,8 milhdes e
menor ou igual a R$ 300 milhdes

Grande empresa Maior que R$ 300 milhdes

Fonte: BNDES - 2019

As empresas participantes solicitaram seu anonimato, de forma que o nome dos
participantes e das empresas sera mantido em sigilo. Assim, as empresas serdo identificadas
por numeros e o0s participantes por letras, para garantir a confidencialidade das informacdes

levantadas.

3.3 Entrevistas

Um dos procedimentos basicos para uma pesquisa qualitativa, segundo Creswell (2007),
¢ a entrevista. As entrevistas podem ser realizadas pessoalmente, por telefone, por
videoconferéncia ou em grupos, por meio de um questionario semiestruturado com questdes
abertas para possibilitar a obtencdo da opinido do entrevistado.

A utilizacdo de entrevistas € Gtil quando ndo se pode realizar uma observacéo direta do
fendmeno, quando os entrevistados conseguem passar informacées historicas sobre o fenémeno
gue estd sendo estudado e quando o pesquisador deseja ter mais controle sobre a linha de
questionamento (CRESWELL, 2007). Por outro lado, esse mesmo autor aponta como

fragilidades do método: o fato de ter de se valer das opinides dos entrevistados, que podem ter
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um filtro; o fato de o pesquisador ndo poder ver o fenbmeno acontecer na pratica; a
possibilidade de o entrevistado ndo dizer efetivamente o que acontece na préatica, por receio; e,
por fim, o fato de que os entrevistados podem ndo conseguir transmitir 0 que realmente
acontece, devido a falta de articulacéo.

Durante o planejamento do trabalho, a ideia era realizar uma entrevista com dois
profissionais por empresa, em seis estabelecimentos, totalizando, assim, doze entrevistas. Mas,
ao se iniciar o processo, percebeu-se que os compradores com mais experiéncia atuavam em
dois tipos de negociacdo e que, portanto, ndo haveria necessidade de se entrevistar dois
profissionais da mesma empresa. Apenas na primeira empresa foram realizadas duas
entrevistas. Além disso, para aumentar a amostra, em vez de seis, sete empresas participaram
do estudo.

Os entrevistados responderam a dois blocos de questdes relativas ao relacionamento
comprador-vendedor: um sem o lock in e outro com o lock in. Essa separacdo foi necessaria
para identificar se existe alguma diferenca na negociacdo entre os dois tipos de caso. As
entrevistas seguiram o roteiro, mas os entrevistados tiveram a liberdade de incluir pontos que
consideravam relevantes para o estudo.

Os entrevistados que aceitaram participar receberam no inicio da entrevista um
formulério de autorizacdo e de confidencialidade para assinar. Eles também tiveram que
autorizar ou ndo a gravacgéo das entrevistas.

Quatro das oito entrevistas foram realizadas pessoalmente e quatro por
videoconferéncia. Apenas trés delas ndo tiveram a gravacdo autorizada; em todos 0s casos,
foram realizadas anotacdes para a diligéncia das analises posteriores. A duragdo das entrevistas
foi de, em meédia, 45 minutos. Ndo houve a necessidade de voltar a ter com os entrevistados
durante a analise de dados para esclarecimento de davidas adicionais. Dentre 0s entrevistados,
sete eram gerentes de Compras e um era superintendente de Compras.

Na selecdo dos entrevistados, foram considerados pontos como conhecimento do tema
de gestéo de risco de fornecedor, tempo de experiéncia e conhecimento da estrutura da empresa

com relacdo ao tema. A seguir, apresenta-se a descricdo do perfil de cada um deles:

o Entrevistado A: possui 0 cargo mais elevado dentre os entrevistados. Tem grande
experiéncia em Compras, tendo atuado em diversas categorias dentro da mesma

empresa. Trabalha na area ha 15 anos e na empresa ha 30 anos.
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Entrevistado B: especialista em Compras Estratégicas da empresa, com experiéncia de
20 anos na area. Enfrenta situac6es de lock in no seu dia a dia ao longo de toda a sua
carreira.

Entrevistado C: € 0 que possui menos tempo de experiéncia em Compras (Seis anos),
mas ja atuou em diversas categorias e empresas nesse periodo. Foi o entrevistado que
relatou menor impacto em relacdo ao lock in, pois tem poucos fornecedores nessa
situacao.

Entrevistado D: atuava em Compras N&o Estratégicas até pouco tempo, mudando
recentemente para Compras Estratégicas. Tem grande conhecimento em Compras
(quinze anos), mas sua experiéncia com lock in € menor.

Entrevistado E: considerou sua experiéncia em duas grandes empresas para responder
as questdes, de modo a fornecer uma visao mais ampla sobre o assunto. Diferentemente
dos entrevistados anteriores, sua experiéncia é em compras para industrias, e ndo para
empresas de servigos.

Entrevistado F: foi recentemente contratado para implementar controles e metodologias
na area de Compras devido ao seu conhecimento de dezoito anos na area.

Entrevistado G: é o responsavel pela reestruturacdo da area de Compras da empresa
como um todo.

Entrevistado H: responsavel pela compra de bens de consumo para a América Latina na

empresa.
Quadro 6 — Resumo do perfil dos entrevistados
Tempo de
experiéncia Forma de
Empresa Setor Porte  [Entrevistado Cargo Género | (em anos) entrevista
Suporte de
1 Financeiro Grande A Compras | Feminino 16 Pessoalmente
Gerente de
1 Financeiro Grande B Compras | Feminino 20 Pessoalmente
2 Telecom Grande C Compradora | Feminino 6 Videoconferéncia
Gerente de
3 Farmacéutico/Varejo | Grande D Compras | Feminino 15 Pessoalmente
Gerente de
4 Industria alimenticia Grande E Compras | Feminino 15 Pessoalmente
Empreendimentos
imobiliarios, hotelaria e Gerente de
5 gastronomia Grande F Compras | Feminino 18 Videoconferéncia
Quimicos para Gerente de
6 construgdo civil Grande G Compras |Masculino 15 Videoconferéncia
Gerente de
7 Produtos de consumo | Grande H Compras | Feminino 15 Videoconferéncia

Fonte: Elaborado pela autora (2020)
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3.4 Analise de dados

Nesta fase, segundo Creswell (2007), o pesquisador deve buscar entre os dados o que
faz sentido, por meio da preparacdo destes e da realizacdo de anélises. O pesquisador deve,
também, buscar o entendimento dos dados para que consiga, ao final, interpreta-los. Segundo
esse mesmo autor, é necessario a0 menos seguir seis passos para realizar uma boa analise de
dados: organizar e preparar os dados; ler todos os dados; realizar a analise detalhada; realizar a
descricdo do cenario observado; definir como os dados serdo apresentados no texto; e
interpretar o significado dos dados. Desse modo, este trabalho utilizou essa sequéncia para
realizar a analise dos dados.

No intuito de organizar e preparar os dados, as respostas para cada questdo foram
tabuladas, incluindo os pontos adicionais apontados pelos entrevistados. Na fase de leitura dos
dados, os audios foram acionados nos casos em que houve duvidas em relacdo ao que o
entrevistado respondeu para aquela pergunta.

Na fase de andlise detalhada, todas as respostas foram comparadas, buscando-se 0 que
existia de comum e de diferente entre elas, e se existia algum padrédo de comportamento,
considerando-se possiveis agrupamentos. Ainda nessa fase, foi realizada a comparacéo entre o
que foi percebido na pratica e o que a literatura apresenta sobre o tema lock in. Na fase de
descricdo do cenario, foram identificados os subtemas que seriam enderecados no trabalho.

Na fase de defini¢do dos dados a serem apresentados, foram escolhidos os quadros que
serviriam de resumo para a analise dos dados. Por fim, na fase de interpretacdo do significado
dos dados, foram identificadas as “ligdes aprendidas” com o trabalho, por meio da comparagéo

da anélise de dados com a literatura.

3.5 Validade e confiabilidade

Neste trabalho, foram utilizados alguns recursos que, segundo Creswell (2007), sdo
importantes para garantir que os dados sdo confiaveis, como a descrigdo detalhada dos

resultados obtidos e o esclarecimento de vieses existentes na pesquisa.
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4 ANALISE DE DADOS

Apds o estudo do tema na revisdo de literatura e do levantamento de dados mediante a
pesquisa com questionario semiestruturado, foi iniciada a etapa de anélise de dados. Utilizando
um dos passos identificados por Creswell (2007) para a analise de dados, na fase de
identificacdo do cenario foi definido que seria utilizada a mesma estrutura da revisdo de

literatura e dos questionarios, para que estes pudessem “conversar” entre si.

4.1 Gestao de riscos em fornecedores

Na revisdo de literatura relacionada a gestdo de riscos em fornecedores, foi possivel
observar o quanto a gestdo de risco em geral, especialmente em fornecedores, € importante para
0 crescimento sustentavel das empresas a longo prazo. Uma ma gestdo de risco pode trazer
graves consequéncias, inclusive o fechamento da empresa ou da unidade de negdcio, como
aconteceu no caso da Erikson, que vendeu o segmento de telefonia celular para a Nokia apos
um incidente na planta de seu fornecedor.

Nas entrevistas realizadas, ndo houve uma real definicdo de gestdo de riscos, mas 0s
seis profissionais mencionaram a sua importancia de diversas formas, bem como suas

consequéncias:

o Ruptura: trés entrevistados mencionaram o tempo para substituicdo de um fornecedor
como um risco relevante para a operacdo. Quando existe uma ruptura e tem-se que,
emergencialmente, contratar um substituto, o tempo e o custo de substituicdo podem ser
elevados. O novo fornecedor pode se aproveitar da necessidade do comprador para
elevar os precos. Analisar o risco de ruptura proporciona o abastecimento e a
competitividade da empresa.

o Financeiro: um entrevistado abordou a questdo do risco de quebra do fornecedor e da
importancia de se verificar sempre a situacdo financeira dele para que sua quebra ndo
leve ao risco de ruptura, mencionado no item anterior. A analise deve ser feita logo na
contratacdo e ao longo do relacionamento.

o Imagem: dois entrevistados consideram que problemas com o fornecedor impactam
negativamente a imagem da empresa compradora. Muitas vezes, a forma como o
fornecedor opera afeta a forma como os clientes enxergam a empresa compradora, pois

existe uma responsabilidade solidaria na visdo dos clientes. Assim, por exemplo, a
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forma como o fornecedor trata a destinacdo dos residuos e 0 modo como sao feitas as
matérias-primas podem afetar a imagem da empresa compradora, caso o fornecedor

esteja poluindo o meio ambiente e/ou se valendo de mao de obra escrava.

Os outros dois entrevistados entendem que é importante existir um conceito minimo de
gestdo de riscos de fornecedores, mas afirmam que essa definicdo esta comegando a ser criada
na empresa e que, portanto, ainda ndo existe. Nesses casos, a gestdo ¢ feita de forma intuitiva
pelo comprador, que sabe que “nédo pode dar problema ao cliente final”. A falta de metodologia
de gestdo de riscos de forma estruturada na empresa faz com que esta aconteca de acordo com
0 “bom senso” do comprador, 0 que € um risco (HAJIMOHAMNAD; VACHON, 2016). Cabe
ressaltar que todos os entrevistados, independentemente da empresa para qual trabalham,
consideram de extrema importancia a identificacdo dos tipos de risco para a empresa, mesmo
que isso ndo seja feito de forma institucional.

Autores como Tummala e Schoenherr (2011) apontam a necessidade de identificar e de
classificar os riscos especificos de cada empresa de forma consciente, pois cada uma delas
possui particularidades. Assim, como as empresas que participaram das entrevistas sdo de
ramos muito diversos, foi possivel perceber que ndo existe uma padronizagdo na classificacéo.
Em algumas, ndo existe sequer uma classificacdo de forma institucional, pois tratam-se de
empresas que comecaram a profissionalizar a gestdo de forma geral nos ultimos anos e que
ainda estdo em uma fase de criacdo de estruturas e processos.

Embora as empresas que ja realizam a classificacdo ndo apontem todos 0s riscos

existentes, foram identificados os seguintes tipos de risco por elas classificados:

o Financeiro: algumas empresas analisam esse tipo de risco apenas na contratacdo; outras
tém esse tipo de analise como parte da rotina.

o Operacional: o risco de abastecimento pode ter diversas fontes, sendo pertinente neste
momento um exemplo para facilitar o entendimento: se a operagdo compradora nao
seguir a risca 0s volumes acordados com o fornecedor em contrato, este pode nao estar
preparado para a demanda ndo prevista, ndo podendo atender ao solicitado pelo
comprador. O risco operacional envolve, também, a qualidade do produto entregue pelo

fornecedor, fato que pode gerar um problema na producdo.
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o Reputacional: a conduta ndo ética de um fornecedor é um risco para o comprador. Por
esse motivo, deve-se checar se 0s socios ou a empresa possuem fornecedores
relacionados a esquemas de corrupgéo, por exemplo.

o Sustentabilidade: trata-se do risco relacionado a origem da matéria-prima.

o Dependéncia operacional e financeira mdtua: quando se tem um unico fornecedor, o
risco aumenta muito. Também existe o risco de quebra quando o fornecedor é muito

dependente do comprador e é substituido por outro.

O quadro a seguir apresenta o resumo da classificacdo dos riscos identificados pelas

empresas.

Quadro 7 — Resumo da classificacdo dos riscos identificados pelas empresas

Previsto

Classificagdo do |Quantidade de empresas que |na

risco fazem esta classificacéo teoria?
Financeiro 2 Sim
Operacional 1 Sim
Reputacional 1 Sim
Sustentabilidade 3 Sim
Abastecimento 1 Sim
Dependéncia 2 Sim

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Todos os tipos de risco identificados pelas empresas entrevistadas foram encontrados
na revisdo de literatura, apontando para uma adequacdo da teoria a pratica. No entanto, de
acordo com 0 que preconiza a pesquisa realizada pela Allianz (2019), apenas dois tipos
considerados relevantes a nivel mundial estdo presentes nas empresas entrevistadas: 0 risco
operacional, relacionado ao risco de ruptura, e o risco reputacional. Pode-se, a partir disso,
entender que os riscos financeiros e de dependéncia s&o subitens do risco operacional, enquanto
o risco de sustentabilidade € um subitem do risco reputacional.

Os outros oito riscos indicados na pesquisa da Allianz (2019) ndo foram indicados como
sendo uma preocupacdo das empresas entrevistadas. 1sso pode se dever ao fato de que o nivel
e as funcdes dos entrevistados sdo diferentes na pesquisa feita pela Allianz, que focou em niveis
da alta gestdo, enquanto esta pesquisa, por sua vez, focou na media gestdo da fungdo de
compras, que nao tem a visao estratégica do negocio como um todo. Nesse sentido, 0 maior

risco apresentado na pesquisa da Allianz ndo consta na lista de riscos indicada pelos
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entrevistados: o risco cibernético, provocado pelo aumento da dependéncia de itens
tecnoldgicos e, em consequéncia, de fornecedores e ataques criminosos, que podem acontecer
dentro das empresas ou por causa de seus fornecedores, por meio de vazamento de dados, por
exemplo.

Com relagdo a cadeia de fornecedores, em quatro empresas a atencao dos entrevistados
quanto a gestdo de risco de fornecedores vai, no méximo, até o segundo elo da cadeia de
fornecimento, e somente para os setores considerados criticos; em apenas uma das empresas
essa atencdo vai até o final da cadeia, mas somente em casos em que 0s contratos sdo muito
grandes em volume e financeiramente. As outras duas empresas ndo avaliam a gestéo de riscos
na cadeia de fornecedores.

O passo seguinte na gestao de risco, de acordo com a literatura, € a mensuracao do risco
para realizar a priorizacdo. Esse ponto ndo foi abordado com os entrevistados e também néo
houve mencéo de forma espontanea.

O terceiro passo consiste na mitigacdo dos riscos identificados pela empresa,
considerando a priorizacdo e o estabelecimento de planos de acdo. Os compradores que
realizam a identificacdo de riscos em sua empresa apresentaram as seguintes estratégias e acoes
mitigatorias de riscos de fornecimento: acompanhamento mensal dos indicadores dos
fornecedores (socios, saude financeira, benchmarking, ranking, fornecedor Unico, grau de
dependéncia mutua, qualidade da entrega etc.); proximidade com o fornecedor no dia a dia;
monitoramento dos fornecedores; criacdo de planos de substituicdo; existéncia de mais
fornecedores para um determinado servigo/produto; acompanhamento da utilizacao do contrato
(volumes e dispéndios); certificacdes (sustentabilidade, pegada de carbono, consumo de &gua
etc.); conduta e compliance; e visita in loco. E valido ressaltar que muitas dessas acdes se
misturam ao quarto passo, que é o acompanhamento de indicadores de gerenciamento de riscos.

No que concerne ao tempo dispendido pela equipe de compras para o gerenciamento de
riscos de fornecimento, existe uma grande variacdo, havendo desde empresas que néo
conseguem mensura-lo a empresas que, dependendo do tipo de contratacéo, dispendem até 40%
do tempo da equipe de compras, havendo uma média de 13% de tempo dispendido para esse
tipo de gestéo.

Considerando-se a importancia observada na revisao de literatura da gestao de risco de
fornecedores para o crescimento sustentavel das empresas, é possivel afirmar que, no caso da
amostra analisada pelas entrevistas desta pesquisa, ainda existe um grande potencial de

crescimento desse setor nas empresas. Nesse sentido, inclusive, as duas empresas com 0 menor
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percentual de gestdo de risco de fornecedores declararam estar em seus planos aumentar o
percentual de tempo dedicado a essa atividade nos proximos dois anos; além disso, as empresas

mais maduras nesse quesito entendem que irdo se tornar mais criticas nas avaliacdes de risco.

4.2 Relacionamento com o fornecedor

Segundo apresentado na revisdo de literatura, Kraljic (1983) entende que existe a
necessidade de os compradores elaborarem uma estratégia para negociacdo em que sejam
avaliados pontos da cadeia, tais como fornecedores alternativos, custos logisticos e existéncia
de monopdlios ou oligopolios. Nesse contexto, foi avaliada, nas entrevistas, a existéncia de uma
estratégia definida de relacionamento com os fornecedores, partindo de uma andlise da cadeia
de fornecimento, como considerado por Kraljic (1983).

Das empresas entrevistadas, trés apresentaram uma estratégia formal, ou seja, definida
pela empresa, sendo as metodologias adotadas o Scorecard e a Curva ABC/XYZ; em outras
duas empresas, os compradores por si sO realizam uma classificacdo, valendo-se do
conhecimento prévio das empresas do seu portfélio; por fim, duas empresas ndo tém nenhum
tipo de estratégia de relacionamento com fornecedores definida, nem mesmo de modo informal.

A existéncia de uma estratégia para negociacdo € necessaria para que a empresa possa
conhecer quem sdo seus fornecedores e, consequentemente, sua posicao relativa de forgas com
cada um deles. No momento do relacionamento, seja na contratacdo, na renovacao ou no dia a
dia, conhecer o fornecedor e o grau de dependéncia mitua deixa o cenario mais claro para o
comprador e faz com que este use as a¢des corretas para alcancar os melhores resultados.

Quanto ao relacionamento, a existéncia de parceria entre as empresas na relagdo
comprador-vendedor é tida como uma forma de mitigacdo de risco de fornecimento. Com o
intuito de saber se existe um bom relacionamento com os fornecedores, foi questionado aos
entrevistados se o relacionamento com os fornecedores em geral é facil e transparente. Apenas
um entrevistado afirmou que o relacionamento, em geral, é facil. Todos os demais afirmaram
ser dificil. A resposta mais interessante foi a de que o relacionamento néo é facil nem dificil, e
sim complexo, pois existem desejos de ambos os lados que buscam ser atendidos e que
normalmente sdo diametralmente opostos, levando, assim, a necessidade de muitas vezes se
abrir mao de ganhos unilaterais para que a relagéo ganhe.

Com relag&o a transparéncia no relacionamento, a maioria, totalizando cinco empresas,
entende que o relacionamento é transparente, principalmente por ter que existir o dia a dia da

operacdo. O que os entrevistados apontam como transparéncia €, principalmente, a troca de
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informacdes da operagéo, que precisa acontecer para que o produto/servico seja entregue nas
condicBes necessarias. Um exemplo € a contratacdo de call center na modalidade passiva, em
que é necessario passar a estratégia da forma pretendida de atendimento aos clientes para que a
empresa que ird receber as ligacOes atenda aos clientes com a qualidade esperada.

Considerando a existéncia de transparéncia e também a importancia de se desenvolver
uma relacdo de confianga com os fornecedores e, com isso, um jogo de ganha-ganha ou a
mitigacdo de riscos em casos de dependéncia em relacao ao fornecedor (MISHRA et al., 2016),
0s entrevistados responderam o questionamento sobre o grau de confiancga bilateral que tém
com os seus fornecedores. Quatro empresas entendem que existe uma confianca bilateral
motivada pela necessidade da operagdo no dia a dia; outras duas empresas afirmam que a
confianca ndo acontece com todos os fornecedores, somente com o0s que entendem a relacéo
como estratégica e de longo prazo; apenas uma empresa nao possui relacdo de confianga com
os fornecedores, pois entende que “neg0Ocio € um jogo de soma zero e, para um ganhar, o outro
tem que deixar de ganhar”.

Apesar dos ganhos da confianca, autores como Martins (2013) falam sobre os limites
que esta deve ter na relacdo para ndo afetar os ganhos matuos. Nas entrevistas, foi possivel
observar que, apesar de a confianca existir, todas as empresas promovem a¢des mitigatorias de
perda de parceria por parte do fornecedor. E valido ressaltar que essas acdes ndo sdo (nicas
para cada empresa, sendo elas:

e Estabelecer contratos com clausulas de penalizacdo para 0s casos de vazamento de
informacdes estratégicas do comprador;

e Sinalizar o comprador sempre que informacdes estratégicas forem passadas, mesmo que
exista um contrato de confidencialidade;

e Dar ciéncia ao vendedor ao buscar concorrentes;

e Elaborar contratos de mais longo prazo, com volumes e precos fixados;

e Na&o elaborar contratos que “amarrem” a empresa ao fornecedor, mas sim que deem
liberdade de escolha dentro e fora do proprio contrato (por exemplo: se a demanda do
comprador por um determinado produto for alterada, o fornecedor pode entregar outro
tipo de matéria-prima dentro do mesmo contrato com precos estabelecidos);

e Estabelecer parcerias entre os individuos que negociam pelas partes, pois, em muitos
casos, sdo duas empresas grandes para as quais a existéncia da parceria gera ganhos em

ambos os lados;
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e O nome da empresa compradora deve ser uma ancora positiva para um bom
relacionamento, pois o fornecedor nédo ird querer perder uma empresa importante em

seu portfélio de clientes.

Como a parceria entre comprador e vendedor é considerada uma estratégia de eficiéncia
e de mitigacéo de riscos de fornecimento (ZSIDISIN; PANELLI; UPTON, 2000), as entrevistas
buscaram entender quais sdo as barreiras que as empresas percebem para que se tenha uma
melhor relacdo de parceria com os fornecedores. As respostas foram diversas, mas foi possivel
perceber que os incentivos de curto prazo para ambos os lados sdo extremamente cruéis para o
estabelecimento de parcerias.

Na opinido da maioria dos entrevistados, como 0s vendedores normalmente possuem
incentivos de faturamento dentro do ano fiscal, a questdo de montar um relacionamento de
longo prazo e de trazer inovacdo para o cliente ndo se torna uma prioridade para os vendedores.
Outro ponto relatado foi o0 volume de trabalho de ambos os lados, que dificulta o relacionamento
e acaba dando foco aos problemas e as renovagdes contratuais, e ndo as inovagoes. Além disso,
o relacionamento com fornecedores em que a empresa compradora ndo possui volume de
compra considerado expressivo pelo fornecedor normalmente ndo fomenta a existéncia de
parcerias, ou seja, a parceria é baseada no poder que a empresa tem como compradora.

Também foram citados problemas por parte da empresa compradora, como a
dificuldade de haver uma comunicacdo clara e assertiva, tanto interna como com o0s
fornecedores, inclusive quando h4 mudancas de rota em grandes empresas. A existéncia de
concorréncia também faz com que os compradores ndo vejam os relacionamentos como sendo
de longo prazo, pois eles podem trocar o fornecedor a qualquer momento caso este ndo lhes
atenda como eles querem.

Ademais, a troca constante dos compradores que possuem relacionamento com as
empresas também ndo incentiva relagdes de longo prazo, pois eles buscam o resultado de curto
prazo para ter para uma carteira mais interessante ou até para mudar de pais. Nesse sentido,
também é necessario citar o medo do comprador de mostrar para o fornecedor suas forgas e
suas fraquezas, pois o fornecedor também vende paras 0s concorrentes da empresa compradora
e pode fornecer essas informagdes a eles, apesar dos contratos. Além disso, existe a
desconfianga por parte da empresa compradora de que o fornecedor também néo é transparente.

A questdo das metas, dos incentivos e da reducéo de turn over para ambos os lados é

vista como uma solugdo importante para o estabelecimento de relacionamentos de longo prazo,
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mas 0s entrevistados ndo acreditam que ela sera colocada em pratica, pois as empresas estdo
sob presséo para gerar resultados.

A existéncia de um bom relacionamento com os fornecedores € vista como positiva por
todos. Os fornecedores sdo fonte de inovacédo e de melhores praticas, pois sao os especialistas
em seu ramo de atuacéo e sabem o que esta acontecendo no mercado e com 0s concorrentes do
comprador, porém, eles so levardo inovacao para os clientes em quem tem confianca, para que
haja um ganha-ganha. O bom relacionamento traz transparéncia, possibilitando trabalhar com
uma estrutura de custos mais aberta; também traz ganhos para o vendedor, pois aumenta a
previsibilidade e, consequentemente, reduz custos para toda a cadeia. Em boas relagoes,
espera-se que matérias como compliance, sustentabilidade, qualidade, regularidade da entrega
e outras questdes institucionais especificas da empresa compradora sejam cumpridas de forma
mais tranquila.

De acordo com Caniels e Gelderman (2005), dois tipos de estratégia de compras podem
ser estabelecidos: manter o relacionamento ou sair dele. Nessa perspectiva, todos o0s
entrevistados utilizam como estratégia a busca de alternativas de fornecimento, o que mitiga
riscos de ruptura em caso de incapacidade do fornecedor, dilui o risco de dependéncia e aumenta
a competitividade nas negociagdes. Dois entrevistados mencionaram a possibilidade de
internalizagdo como uma forma alternativa de fornecimento; um deles citou o fato de que essa
busca por fornecedores alternativos ndo é feita de forma estruturada, e s6 acontece quando o
indicador de fornecedor Unico gera um alerta na indUstria em que trabalha.

Pode-se entdo resumir que, em situaces sem o lock in, em geral, o relacionamento com

os fornecedores ndo é de total confianga, mas que existe, sim, um bom relacionamento.

4.3 Lock in

Conforme exposto anteriormente, este trabalho tem como foco a existéncia do lock in e

pretende responder as seguintes questdes:

1. Como as empresas podem identificar uma situacao de lock in?
2. Quais s&o os riscos que uma situacéo de lock in gera para a empresa compradora?

3. Como sair ou como conviver da melhor forma possivel com uma situacéo de lock in?
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Tendo por base a definicdo de lock in como uma situacdo em que uma das partes é
extremamente dependente da outra, tendo poucas alternativas (NARASIMHAN et al., 2009),
foram direcionadas para os entrevistados questdes especificas sobre o tema.

Em geral, todos os entrevistados possuem, em algum grau, fornecedores com 0s quais
ha uma alta dependéncia. Os fornecedores de tecnologia encabecam a lista de casos de
dependéncia, ndo no inicio da relacdo, mas pés-implantacdo, pois o custo de saida do contrato
se torna elevado e os eles costumam se valer de sua forca na relacao.

Nas entrevistas, foram identificadas algumas causas pelas quais as empresas estdo em
situacdo de lock in, tais como: contratos mal formulados na partida, que fazem com que seu
rompimento seja dificil ou muito caro; opera¢des dentro da empresa compradora que exigem
um determinado fornecedor com o qual a area de compras ndo tem forca para negociar;
existéncia de monopolios ou de oligopolios; e ocorréncia de inovacbes dentro da empresa que
demandem a contratagdo de um novo parceiro para desenvolver um novo produto quando,
fazendo com que a empresa se torne dependente dele.

Os entrevistados também responderam ao questionamento realizado sobre as estratégias
utilizadas diante da criticidade de situacdes de lock in nos casos em que ha a necessidade
mencionada por Kraljic (1983) de o comprador elaborar uma estratégia de negociacao para cada
fornecedor/categoria de compras. Devido a complexidade dessas negociagfes, alguns
compradores entendem que ha a necessidade de inicia-las com bastante antecedéncia, pois,
guando o contrato vence, o poder fica ainda mais concentrado no fornecedor, que pode até
mesmo ameacar com o cancelamento do fornecimento. Ha situacbes em que tanto fornecedor
quanto comprador sdo grandes empresas, de modo que a finalizagdo da contratagdo ocorre em
alto escaldo, dada a complexidade e a dificuldade de se chegar a um bom acordo para ambos 0s
lados. Nesse sentido, muitas vezes, sdo oferecidas vantagens pelos compradores, como
exposicdo da marca, para que o vendedor tenha interesse em melhores negociagoes.

Outra estratégia apresentada foi a de proximidade com o fornecedor, para que ele veja
a empresa compradora como uma parceira estratégica e traga inovacdes. Nesse aspecto, as
empresas que ndo possuem estratégia de negociacdo com os fornecedores acabam por utilizar
0 bom senso dos compradores para identificar situacGes de lock in e montar a estratégia de
negociacdo. Ademais, existe a necessidade de se conhecer bem a legislacdo em torno do
contrato e do tipo de servico prestado para que o fornecedor cumpra com suas obrigacdes. E
muito dificil haver uma estratégia de negociacdo de lock in quando a empresa compradora é

pequena em volume de compras frente ao fornecedor.
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Analisando do ponto de vista interno da empresa compradora, ter 0 comprometimento
do gestor do contrato para que este 0 honre ao longo da operacionaliza¢do reduz o estresse
durante a negociacdo. Além disso, os gestores dos contratos devem ser convencidos de que
precisam estar ao lado do comprador no momento da negociacdo e ndo deixar claro para o
fornecedor que ele € a Unica escolha viavel, o que reduz a for¢a da negociacao.

Em sintese, de modo geral, todos 0s entrevistados afirmaram que procurar alternativas
de fornecimento é a melhor forma de sair de uma situacdo de lock in e que sO assim as
negociacdes melhoram, sendo esta, entdo, uma estratégia unanime.

Considerando-se que o grande problema do lock in é a dependéncia que a empresa tem
do fornecedor e que este pode se valer de seu poder para conseguir vantagens sobre o
comprador, todos os entrevistados afirmaram que, na prética, esses fornecedores se utilizam de
seu poder no relacionamento. Isso vai contra o que € indicado na literatura, de que o fornecedor
que sabe que tem o poder na relacdo ndo deve utilizé-lo, devendo, inclusive, provar ao
comprador que ndo o utiliza, pois, se o fizer, 0 comprador buscard ao maximo sair da relacgéo,
mesmo que haja custos e que o processo seja de longo prazo. Dessa forma, o fornecedor pode
perder mercado no longo prazo e seu negocio pode deixar de ser sustentavel.

Os entrevistados também citaram outros pontos ruins na relagéo fornecedor-comprador,
tais como: dia a dia pesado; falta de confianca; ameacas por parte do fornecedor, incluindo risco
de desabastecimento; resultados ruins das negociagdes para o comprador em termos de precos
e condi¢des de pagamento (por exemplo, quando um dos fornecedores, por ser um grande
monopolio estatal, pratica reajustes de precos trimestrais sem negociacao); falta de dialogo —
o fornecedor muitas vezes ndo quer nem conversar com o comprador, apenas manda a lista de
precos, principalmente quando percebe o comprador como representativo em seu portfolio —;
existéncia de uma agenda oculta, em que o vendedor ndo conversa com a area de compras e
trata diretamente com o gestor do contrato, para assim “fidelizar” e dificultar o momento da
negociacdo; o comprador se sente “refém” do fornecedor, pois, se endurecer na negociacao,
pode gerar problemas na producdo/prestacéo de servicos para 0s proprios clientes.

Novamente, é possivel observar o quanto os incentivos de curto prazo, se mal
estruturados, sdo prejudiciais a saude financeira de longo prazo. Nessa senda, 0s compradores
entendem que, muitas vezes, a alta estrutura e os donos das empresas fornecedoras
desconhecem as atitudes dos proprios vendedores de utilizar seu poder no relacionamento.

Quanto a possibilidade de se precaver de situag@es de lock in, nenhuma empresa possui
uma metodologia estruturada de identificacdo desse risco potencial. Existem, sim, alguns
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indicadores que podem ser utilizados, mas que ndo sdo especificos, como os indicadores de
exclusividade e de risco de continuidade de negdcios e a matriz de segmentacdo de Kraljic.
Nesse contexto, para um ramo de atuagdo especifico, o lock in para novos projetos ja é uma
realidade conhecida.

Segundo um dos entrevistados: “Lock in em si ndo é problema; ele s6 se torna problema
quando ndo € percebido antes da primeira contratagdo”. 1sso significa que quando o comprador
consegue identificar uma situacdo de lock in antes da primeira contratacdo, ele pode, ao
maximo, criar contratos que mitiguem seu risco e que deixem a empresa compradora em menor
nivel de desvantagem, caso o fornecedor queira se valer do seu poder.

No entanto, muitas vezes, a situacao de lock in ndo é identificada no inicio, como ocorre
nos €asos em que a operacao comeca pequena e vai crescendo ao longo do tempo, de modo que
0 comprador ndo se preocupa no inicio em se proteger. Quando a negociacao ocorre em um
mercado ja conhecido, é mais fécil saber do lock in, mas quando é um tipo de contratagdo nova,
fica mais dificil.

Em uma das empresas entrevistadas, 0s casos antigos por vezes ndo possuem contratos
formais, apenas “acordos de cavalheiros”. Contratos muito antigos, em que as areas de compras
ndo eram bem estruturadas, podem conter situacfes de lock in. Nesses casos, ndo € possivel
hoje saber se a situacdo de lock in foi percebida antes da contratagcdo. Nesse sentido, esses
contratos sdo de dificil negociacdo. O que se percebe é que, atualmente, os compradores estao
mais atentos as novas contratacdes para evitar situagdes como as de lock in e de contratos mal
elaborados.

Uma situacdo interessante citada foi a construcdo de uma nova fabrica em que ja se
sabia desde o inicio que o principal fornecedor de matéria-prima era um monopdlio.
Percebeu-se que a empresa compradora, ao tomar a decisdo de construgdo da fabrica, mesmo
com o conhecimento disso, ndo tinha a dimensdo de qudo complicada seria a negociagdo com
o fornecedor, que poderia ndo negociar precos e ainda ocasionar problemas de abastecimento.

Em situagdes de lock in, a questdo da confianca bilateral € mais complexa, segundo 0s
entrevistados. As trocas de informacg6es, inclusive as estratégicas, normalmente s6 sdo feitas
devido a necessidade operacional. Os compradores ndo compartilham outras informacdes,
mesmo nado sendo estratégicas, caso ndo seja necessario, devido a desconfianga quanto ao que
o fornecedor ird fazer com a informacdo. Em situacdes de lock in, um dos entrevistados

mencionou que é dificil haver a confianga bilateral, pois “os dois lados ja estdo com o pé atras”.
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E importante ressaltar que podem ocorrer trocas de informaces no nivel da operagio que néo
sejam de conhecimento da area de Compras.

As barreiras para o estabelecimento de parcerias em situacGes de lock in, segundo os
entrevistados, sdo ainda mais fortes do que em situacGes normais: a falta de confianca — uma
parte dos profissionais acredita que os problemas acontecem por ma fé da outra parte; 0 excesso
de conflitos que desgasta a relagdo; o gestor do contratado na operagao ser contra qualquer tipo
de mudanca de fornecedor; o fornecedor ter a ciéncia de que é um monopolio; e a falta de
previsibilidade suficiente para poder compartilhar.

Nesse contexto, como consequéncias negativas de situacGes de lock in, tem-se: a perda
de oportunidades para ambos os lados, inclusive para o pais; o impacto negativo na capacidade
de inovacdo; a falta de transparéncia da matriz de custos; o fornecedor ndo faz questdo da
relacdo; os custos elevados para toda a cadeia produtiva; a perda de competitividade; em alguns
casos, a ruptura de fornecimento; e a falta de liberdade na operagéo.

Um dos entrevistados acredita que uma forma de quebrar as barreiras da parceria em
situacOes de lock in ¢ o comprador tentar se aproximar do vendedor e “tentar ser amigo para
ganhar um lugar no corag@o”. Dessa forma, o relacionamento deixa de ser entre empresas e
passa a ser entre pessoas, sendo possivel melhora-lo.

Devido a todos os problemas apresentados pelos entrevistados no relacionamento com
fornecedores em situacdo de lock in, a maioria dos compradores busca formas de diminuir o
risco de se ver novamente em contratos com essa caracteristica. Nesse sentido, as seguintes

acOes foram identificadas para mitigar riscos futuros de lock in:

o Estabelecimento de contratos melhor estruturados — por exemplo: para contratos com
empresas pequenas, se estas realizarem uma oferta publica inicial (do inglés, initial
public offering — IPO) — ou se venderem a operagdo, 0 contratante, sendo um dos
principais clientes, deve participar das decisoes;

o Estabelecimento de contratos com uma clausula que estipule o valor maximo ao qual o
contrato pode chegar, nos casos em que sdo negociados custos unitarios;

o Previsdo, em contrato, de compra de codigo-fonte, quando possivel;

o Estabelecimento de clausulas saidas, acordo de nivel de servigo (do inglés, service level
agreement — SLA), multas etc.;

o Condicéo de transferéncia de conhecimento, em caso de ruptura;
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o Area de arquitetura de Tecnologia de Informagcao (T1) validando a estrutura técnica dos
fornecedores;
o Estudo do fornecedor por parte das equipes internas para que elas estejam preparadas

para assumir a operacéo a qualquer tempo;

o Observagédo da existéncia de concorrentes e do quanto os fornecedores conseguem
absorver a demanda ao se lancar novo produto;

o Aproximacao entre a area de Compras e 0s stakeholders da empresa para que as decisdes
de escolha de fornecedores sejam compartilhadas;

o Busca por produtos/servicos substitutos.

Considerando-se a ideia de Caniels e Geldemarn (2005) de que em compras s existem
duas estratégias, sendo elas se manter no quadrante ou mudar de quadrante, ou seja, continuar
com o fornecedor ou substitui-lo, em situacdes de lock in, todos os entrevistados estdo em
processo constante de busca por fontes alternativas de fornecimento, o que quer dizer que eles
buscam mudar de quadrante. As formas de saida sdo diversas: convencer os stakeholders de
que a busca por substitutos é importante para o melhor desempenho financeiro da empresa
compradora; substituir as formas de producdo; buscar o desenvolvimento de fornecedores
substitutos; verificar a possibilidade de importacdo e a possibilidade de internalizacdo da
producdo ou do servigo.

Todavia, existe a consciéncia de que a saida de uma situacao de lock in ja instaurada é
dificil, pois pode-se ndo haver essa opcdo, ou o custo de saida pode ser alto. Dessa forma, o
melhor é evitar que essa situacdo aconteca. Com isso, a expectativa é de reduzir o risco, mas
ndo de zera-lo.

Alguns pontos adicionais foram abordados pelos entrevistados sobre as situacdes de
lock in. Segundo eles, o comprador também tem culpa pelo relacionamento ruim com o0s
fornecedores, pois ele tem incentivos de curto prazo que podem nao trazer as melhores opgoes
para a empresa compradora. Assim, o comprador também deveria buscar um relacionamento
de ganha-ganha, mas ndo é essa a pratica. Com isso, rodada ap6s rodada, o relacionamento fica
desgastado. Outra observagédo feita pelos entrevistados foi a de que existem fornecedores
especialistas em criar situacOes de lock in, o que dificulta ainda mais a analise dos compradores

para novos contratos.



46

5 DISCUSSOES

Para as empresas que buscam um crescimento sustentavel ao longo do tempo, a gestao
de riscos de fornecedores é fundamental. Isso envolve a definicdo de estratégias de
relacionamento com os fornecedores de forma institucional e a anélise de possiveis situagdes
atuais e futuras de lock in.

No grupo de respostas relacionadas a gestdo de riscos de fornecedores foi possivel
identificar que nas empresas entrevistadas existe a preocupacdo sobre o tema, pois elas
entendem que uma boa gestdo mitiga riscos, tais como os de continuidade de negdcio e os de
aumento de custos. Acontece que, apesar disso, algumas das empresas entrevistadas fazem
apenas a gestao desse risco pelo conhecimento do comprador, e ndo de uma forma estruturada
e com as ferramentas apresentadas na revisdo de literatura, como a matriz de Kraljic. No quadro
8 apresenta-se um resumo da utilizacdo das fases da gestdo de riscos pelas empresas

entrevistadas.



47

Quadro 8 — Resumo da utilizacdo das fases da gestdo de riscos pelas empresas entrevistadas

Quantidade de
Referencial teérico empresas que Observagdes
atuam na fase Recomendagdes

TUMMALA; SCHOENHERR, 2011- Buscar riscos conhecidos
e ocultos. Pode-se utilizar metodologias conhecidas: mapeamento
da cadeia de suprimentos, criagdo de checklists, analise de

A , . O referencial tedrico traz metodologias que poderiam ser
arvore de eventos, modelo de causa e efeito e modelo de espinha - L, .
de pebee utilizadas pelas empresas para a identificacéo dos riscos. As

Identificar e empresas entrevistadas ou ndo usam nenhuma metodologia ou
classificar néo fazem a identificacdo. Dessa forma, recomenda-se que

Hajmohammad e Vachon (2016) — O intuito de se realizar a o y 5 .
I . PR, P elas utilizem metodologias reconhecidas para realizar esta
classificacéo de riscos é mitigar a possibilidade de erro na 5 etapa

avaliagdo dos riscos, por ser uma atividade que depende
exclusivamente da percepcao de pessoas que estdo de alguma
forma envolvidas no processo

Nenhuma das empresas mencionou a avaliagéo dos riscos
como uma etapa de seu processo. E nesta fase que se definem

Tummala e Schoenherr (2011) — Fase de mensuragao dos riscos. quais s&o os riscos que devem ser mitigados ou eliminados, sua
Avaliar | Tem como objetivo priorizar os planos de agéo para mitigagdo dos 0 > As fases sdo misturadas. Ex.: a |Priorizacdo, bem como os custos. Ao néo realizar esta fase, as
riscos. identificagio do risco é feita pelo [empresas podem estar despendendo esforgos em riscos que
monitoramento do fornecedor; o |Nd0 sdo relvantes e vice-versa. Assim, recomenda-se estruturar
monitoramento é a forma de esta etapa, evitando riscos ou desperdicios.

mitigar o risco.

> Nenhuma das empresas
informou realizar avaliagdes de
probabilidade e de impacto dos
riscos identificados.

Recomenda-se que todas as empresas cumpram esta etapa.

Chopra e Sodhi (2004) — Afirmam que o grande desafio para o Cabe reassaltar que, apesar de ndo realizarem a etapa de
Mitigar gesto_r é. mitigar os r.iscos, escolhendo ja- melhor estratégia por meio 2 avaliz_i(;io, alggmas empresas se preocupam com a mitigacéo
da priorizacdo dos riscos que serdo mitigados e do dos riscos, utilizando-se de planos de acéo envolvendo
estabelecimento de planos de acdes para tal. negociagdes com antecipaco e melhoria de relacionamento
com os fornecedores de forma estratégica, por exemplo.
Realizar as etapas anteriores e ndo monitorar os indicadores de
riscos acaba por tornar vaos os esforgos, pois a empresa pode
. néo estar pronta para os eventos. Como as fases se misturam,
Monitorar HAJMOHAMMAD; VACHON (2016) — Apds o processo de 1 0 monitoramento ¢ realizado em algumas empresas de forma
definicdo, comeca a fase de monitoramento, em que a néo estruturada. Nesse sentido, recomenda-se estruturar um
implantacdo de indicadores de gerenciamento de risco é de conjunto de indicadores de monitoramento dos riscos escolhidos
fundamental importancia. como prioritarios.

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Este trabalho, em seu inicio, se propds a identificar alternativas para mitigar e gerenciar
0 risco de dependéncia de fornecedores com alto poder de barganha. Por meio da revisdo de
literatura e das entrevistas, foi possivel verificar como as empresas podem identificar uma
situacdo de lock in antes da contratagdo, por meio de uma analise detalhada do mercado do
servigo/produto que sera contratado, pois muitas vezes, a situacdo de lock in so é percebida
apos a contratacdo. Devido a isso, 0 comprador deve incluir em contrato o maximo de protecéo
possivel, para ndo ficar preso, ao longo de sua execucéo, a condi¢des desfavoraveis.

As situagcdes em que o aparecimento de lock & mais comum in sdo: fornecedores
monopolistas; produtos relacionados a tecnologia cujo custo de saida é muito elevado; casos
em que o gestor operacional do contrato ndo aceita outro fornecedor; e produtos/servicos que
inicialmente séo de baixo volume e viabilizados por apenas um fornecedor, cujos volumes vao
crescendo ao longo do tempo, criando, assim, uma dependéncia. Dessa forma, é fundamental
que o comprador realize uma analise criteriosa do mercado e do fornecedor antes do inicio da

contratacao.
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E importante identificar as situacdes de lock in para tentar evita-las, porque os riscos
associados sdo muitos e trazem sempre uma situacdo de desvantagem para a empresa
compradora. Entre as consequéncias dos riscos gerados pelo lock in destacam-se: reducéo do
potencial de inovacdo; auséncia de transparéncia nas estratégias e nos custos; custos maiores
para toda a cadeia produtiva; reducdo de competitividade para a empresa compradora; risco de
ruptura de fornecimento e incapacidade da empresa compradora de realizar melhorias que
dependam da vontade do fornecedor. Tudo isso leva a perda de oportunidades para ambos os
lados, inclusive para o pais. Ou seja, essa situacdo ndo é benéfica para nenhuma das partes.

Em longo prazo, todas as empresas entrevistadas tém por objetivo conseguir deixar a
situacdo de lock in para tras, devido a todos os riscos envolvidos. Na literatura, a solu¢do 6tima
indicada para o problema seria o fornecedor ndo se valer de seu poder, para estabelecer um
relacionamento de longo prazo e, assim, manter o crescimento sustentavel de sua empresa, pois,
caso ndo o faga, os compradores irdo buscar alternativas.

O que foi observado por meio das entrevistas é que, na pratica, todos os compradores
desejam sair da situacao de lock in por meio do desenvolvimento de novos fornecedores e da
internalizacdo ou da substituicdo da matéria-prima utilizada na producao. Entretanto, todos eles
sabem que esse ndo é um processo barato nem rapido.

Enquanto for necessario existir a convivéncia com fornecedores que se valem de seu
poder, os compradores devem utilizar algumas formas de mitigar os riscos e de ter um
relacionamento mais harmonioso. Nesse sentido, o0 comprador pode tentar ser mais proximo do
vendedor e estabelecer alguma forma de parceria, mesmo que seja entre pessoas, e nao sé entre
empresas. Essa mudanca pode ser benéfica, pois, nas entrevistas, foi considerado que o
comportamento do comprador também pode ser ruim em uma situacdo de lock in.

Outras formas de mitigar os riscos sdo reavaliar o contrato rodada ap6s rodada de
negociacdo, conforme seu vencimento, e iniciar as negociagdes com bastante antecedéncia,
melhorando aos poucos as condigdes contratuais. Para isso, € necessario saber em quais
condicdes de forca estdo os fornecedores. Nesse contexto, também seria importante elaborar
uma matriz e analisar o portfolio dos fornecedores e a situagdo do risco de lock in.

Dessa forma, é possivel observar que realizar a gestdo de risco de fornecimento e
elaborar uma boa estratégia de negociacao com os fornecedores é fundamental para evitar riscos
de novos lock in. Para as situacOes ja estabelecidas, é necessario mitigar os riscos da situacéo e
buscar o estabelecimento de parcerias em que ambos os lados saiam ganhando. O quadro 9, a
sequir, traz um resumo das analises das questdes de pesquisa deste trabalho.
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Quadro 9 — Resumo das analises das questdes de pesquisa

Questao de pesquisa Resultados das analises

Andlise detalhada do mercado do servigo/produto que sera contratado,
considerando as situagfes em que é mais comum o aparecimento de lock in:
fornecedores monopolistas; produtos relacionados a tecnologia cujo custo de
saida € muito elevado; casos em que o gestor operacional do contrato ndo
aceita outro fornecedor; e produtos/servigos que inicialmente s&o de baixo
volume e viabilizados por apenas um fornecedor, cujos volumes vao crescendo
ao longo do tempo, criando assim uma dependéncia.

Reducéo do potencial de inovagdo; auséncia de transparéncia nas estratégias e
nos custos; custos maiores para toda a cadeia produtiva; redugéo de
competitividade para a empresa compradora; risco de ruptura de fornecimento
e incapacidade da empresa compradora de realizar melhorias que dependam da
vontade do fornecedor.

> Prevencdo: O comprador deve incluir em contrato 0 maximo de protecéo
possivel.

> Saida: Em longo prazo, todas as empresas entrevistadas tém por objetivo
conseguir deixar a situagdo de lock in para tras.

> Convivéncia: os compradores devem utilizar algumas formas de mitigar os
riscos e de ter um relacionamento mais harmonioso.

Como as empresas podem identificar uma
situacdo de lock in?

Quais s&0 0s riscos que uma situagdo de
lock in gera para a empresa compradora?

Como sair ou como conviver da melhor
forma possivel com uma situagao de lock
in?

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Ressalta-se que a literatura poderia estar mais proxima da pratica ao buscar entender
mais 0s motivadores por tras dos comportamentos dos compradores, para entdo realizar

propostas de como melhorar os relacionamentos em situacées de lock in.

6 CONCLUSOES

Este trabalho teve como objetivo auxiliar 0s gestores das empresas na gestao de riscos
de fornecedores, especificamente, na gestdo do risco de lock in, ao apresentar as condi¢des em
que esse risco se apresenta, 0 que o causa e as formas de se evitar e conviver com ele.

O que os gestores devem fazer ao se deparar com um lock in? A primeira resposta seria sair
dele, pois trata-se de uma situacdo muito prejudicial para a empresa compradora. No entanto,
ndo é tao facil sair dessa situagdo, pois isso envolve custos elevados para o desenvolvimento de
um fornecedor substituto ou para mudar a forma de elaboracdo do produto, além do tempo
necessario para se conseguir chegar a uma solugcdo. Todos os entrevistados consideram que
estar em uma situacdo de lock in, com o fornecedor se fazendo valer de sua forca, é ruim ndo
sO para o comprador como também para o fornecedor e até para o pais.

Todavia, apesar das possiveis perdas, os entrevistados afirmaram que os fornecedores usam

sua posicao privilegiada na situacdo para obter vantagens de curto prazo. Por conta disso, apesar
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de saberem da dificuldade de se buscar alternativas, quase todos os entrevistados se empenham
em conseguir substituir de alguma forma o fornecedor em lock in. 1sso corrobora a afirmacao
de Narasimhan et al. (2009) de que, se o fornecedor tiver uma atitude oportunista, o comprador
buscara outras alternativas. Esses mesmos autores afirmam que essa atitude do fornecedor néo
é a melhor, pois seus ganhos sdo somente de curto prazo.

Existem algumas formas de se melhorar o relacionamento com os fornecedores que
podem ser utilizadas pelos compradores enquanto eles ndo conseguem quebrar o lock in. No
entanto, a questdo dos incentivos de curto prazo para ambos os lados se apresentou neste
trabalho como sendo extremamente prejudicial, pois, com eles, espera-se alcancar os melhores
resultados durante determinado ano-fiscal, em vez de se buscar um relacionamento de ganha-
ganha de longo prazo.

Se as empresas conseguissem revisar o0s incentivos de compradores e vendedores,
mesclando ganhos de curto e longo prazos, seria possivel ter melhores ganhos consolidados
entre as empresas, na cadeia e no pais. Por exemplo, nas metas dos vendedores, poderiam ser
incluidos o tempo de manutencao do cliente na carteira e as inovagoes feitas no cliente que
geram frutos para a propria empresa vendedora.

Um dos compradores entrevistados mencionou que o objetivo da empresa fornecedora
sempre é aumentar os rendimentos provenientes de um determinado cliente, 0 que pode nao ser
do interesse deste. Imagine-se, por exemplo, o caso ficticio de um fornecedor que, estando em
situacdo de lock in, ndo percebeu que seu nicho de mercado estava se acabando, devido a hovas
tecnologias, e manteve sua posicdo oportunista, mesmo com os pedidos recorrentes do cliente
de que ele trouxesse novas tecnologias e se tornasse um parceiro estratégico. Nesse caso,
quando o cliente comecou a reduzir os volumes, por ter encontrado novas tecnologias, 0
fornecedor permaneceu cada vez mais oportunista, pois ndo queria perder receita e ainda nao
conseguia enxergar que deveria mudar sua atitude.

As limitacOes deste trabalho decorrem do fato de que foram consideradas somente
empresas no Brasil, e também do fato de que o tamanho da amostra, contemplando apenas oito
entrevistados, pode ser considerado pequeno, mesmo em um estudo qualitativo. Entretanto,
durante as entrevistas finais, pode-se perceber que ja ndo se acrescentava nada muito novo em
relacdo ao que foi identificado nas primeiras entrevistas. E pertinente destacar que o fato de ter
considerado empresas de setores muito distintos fez com que o escopo deste trabalho fosse mais

aberto, o que também pode ser considerado uma limitacéo.



o1

Mediante os resultados encontrados, €& possivel perceber que a relacdo
comprador-vendedor em uma situagdo comum (sem lock in) j& ndo é tdo simples; em situacoes
de lock in € ainda mais complicada, considerando-se o ponto de vista do comprador. Assim,
como sugestdo para estudos futuros, recomenda-se complementar este trabalho incluindo a
avaliacéo do cenério de lock in sob o viés das empresas vendedoras, entrevistando vendedores
em situacdo de lock in e comparando as percepgdes e as perspectivas sobre o relacionamento.
Dessa forma, sera possivel obter uma visdo mais global do problema.

Outro possivel estudo recomendado consiste em entender como 0s processos de
compras nas empresas podem evoluir com o objetivo de aumentar a resiliéncia em casos de
risco de gestdo de fornecedores em geral e especificamente de lock in. Ademais, também é
possivel realizar um estudo futuro para entender quais sdo 0s motivos de as empresas ndo
utilizarem na pratica as ferramentas de gestdo de risco apresentadas pelos modelos tedricos, ou
seja, entender por que a gestdo de risco de fornecedores ndo é realizada de forma sistemética

nas empresas brasileiras de forma geral ou focando em um segmento especifico.
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