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RESUMO

KLEIN, Gustavo. O Impacto da Adocéo do Leildo Reverso Eletrénico no Relacionamento
entre Grandes Empresas Compradoras Brasileiras e seus Fornecedores de Servigos: Um
Estudo de Casos. Orientadora: Rebecca Arkader. Rio de Janeiro: UFRJ/COPPEAD, 2007.
Dissertacdo (Mestrado em Administracao).

A crescente importancia da funcdo de Compras e da Gestdo dos Suprimentos para 0 aumento
de competitividade das empresas tem feito com que novos processos capazes de melhorar as
transagdes de compras sejam adotados. Ao mesmo tempo, com o0 aumento do uso dos recursos
da Internet e de suas aplicacbes sobre as atividades de compra e fornecimento, varias
capacitacbes em e-procurement tornam-se disponiveis. Uma que vem despertando atengéo
especial é a ferramenta de Leildo Reverso Eletronico, ou LRE, utilizada em negociacGes
business-to-business (B2B) para a comercializa¢do de bens e servigos entre empresas.

O presente estudo teve como objetivo investigar o impacto da adocao da ferramenta de LRE
no relacionamento entre grandes empresas compradoras brasileiras e seus respectivos
fornecedores prestadores de servigos. Para isso, foram estudados trés casos em que cada um

foi constituido por um par comprador/fornecedor para se avaliar as duas perspectivas.

Os resultados do estudo indicam que os impactos causados pelo LRE nos relacionamentos
entre compradores e fornecedores tendem a ser negativos ou neutros dependendo
principalmente de como flui o poder nas relacGes e de como a vantagem competitiva dos
fornecedores € percebida pelos compradores. Visto que quando se usa o LRE parece haver
uma forte tendéncia para a “comoditizacdo” e para uma avaliacdo somente por preco, ha
indicacOes de que os aspectos intangiveis e diferenciadores do negdcio podem se perder nesse
processo caso o poder de barganha ndo esteja com o fornecedor.

Assim, apesar de na literatura a compra de bens industriais e a contratacdo de servi¢os serem
caracterizados pelos mesmos conceitos e estarem sujeitos tanto a percepgdes positivas quanto
negativas, os resultados do estudo indicam que a contratacdo de servi¢os usando LRE’s gera
mais impactos negativos do que positivos nos relacionamentos. A natureza essencialmente

intangivel presente nos servicos pode ser uma explicacdo para isso.
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ABSTRACT

KLEIN, Gustavo. O Impacto da Adocéo do Leildo Reverso Eletrénico no Relacionamento
entre Grandes Empresas Compradoras Brasileiras e seus Fornecedores de Servigos: Um
Estudo de Casos. Orientadora: Rebecca Arkader. Rio de Janeiro: UFRJ/COPPEAD, 2007.
Dissertacdo (Mestrado em Administracao).

The growing importance of the Purchasing and Supply Management function for the increase
of a company’s competitiveness has stimulated the adoption of new processes that are capable
to improve supply transactions. Moreover, due to the increase in the usage of Internet
resources and their applications in purchasing and supply activities, several e-procurement
tools have become available. One such tool is the Electronic Reverse Auction that is used in
business-to-business (B2B) negotiations for the trade of goods and services between

companies.

The purpose of this study is to investigate the impact of reverse e-auction adoption on the
relationships between large Brazilian buyer companies and their respective service suppliers.
Three cases were studied in which each one was a buyer-supplier pair in order to consider
both perspectives for the same relationship.

Results indicate that the impacts of reverse e-auctions on buyer-supplier relationships tend to
be negative or neutral depending basically on the power relationships in the dyad and on the
way competitive advantages of suppliers are perceived by the buyers. Since the usage of
reverse e-auctions seems to “commoditize” goods and services and to adopt price-based
evaluations only, there are indications that intangible and differentiating aspects may be lost

during the process if the bargaining power is not on the side of suppliers.

Thus, even though the purchase of goods and services is characterized in the literature by the
same definitions and are subject to both positive and negative perceptions, results in this study
indicate that service acquisitions using reverse e-auctions exercise negative rather than
positive impacts on buyer-supplier relationships. The intangible nature of services may be an

explanation for this phenomenon.
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1 INTRODUCAO

1.1 OBJETIVO DO ESTUDO

Este estudo tem como objetivo investigar o impacto da adogéo da ferramenta de e-commerce
LEILAO REVERSO ELETRONICO' no relacionamento entre grandes empresas

compradoras brasileiras e seus respectivos fornecedores prestadores de servigos.

Mais especificamente, sera focado na aplicabilidade do LRE dentro do contexto estratégico de
fornecimento, nos beneficios esperados, na estruturacdo de um evento de LRE, nos riscos e
problemas identificados, nos resultados alcancados, nos fatores necessarios para se ter um
evento bem sucedido e, por fim, nas percep¢des dos efeitos do uso dos LRE’s sobre os
relacionamentos. A abordagem utilizada ird considerar sempre as duas perspectivas, a do
comprador e a do fornecedor, com o intuito de se identificarem e avaliarem suas expectativas

e percepgoes.

1.2 RELEVANCIA DO ESTUDO

A crescente importancia da funcdo de Compras e da Gestdo dos Suprimentos para 0 aumento
de competitividade das empresas tem feito com que sejam adotados novos processos capazes
de melhorar tanto a eficicia quanto a eficiéncia das transa¢Ges de compras. Ao mesmo tempo,
com o0 aumento do uso dos recursos da Internet e de suas aplicacdes aos negdécios, varias
capacitacbes em e-procurement — aplicacbes de funcionalidades da Internet sobre as
atividades de compra e fornecimento (De Boer, Harink, Heijboer, 2002) — tém se tornado

amplamente disponiveis.

Com a convergéncia dessas tendéncias, uma das ferramentas de e-procurement que vem
despertando atencdo especial ¢ o Leildo Reverso Eletrénico (LRE), com a qual os
fornecedores competem através da oferta sucessiva de lances menores via Internet com o

objetivo de fechar um negdcio oferecido pelo comprador (Talluti e Ragatz, 2004). Os LRE’s

! Chamada de LRE nesse trabalho para efeitos de simplificag&o



sdo casos especiais de negociacao eletrénica usados no comércio business-to-business (B2B)
para a comercializacdo de bens e servicos entre empresas (Raisch, 2001).

Inimeros estudos foram desenvolvidos nos ultimos anos, provendo resultados para
periddicos, revistas, seminarios e conferéncias e propiciando informacgdes sobre LRE’s a
potenciais usudarios. Todas as principais consultorias (Deloitte Touche Tohmatsu e Boston
Consulting Group, por exemplo), instituicdes de pesquisa de mercado (Datamonitor e Jupiter
Communications, por exemplo), empresas de software (CommerceOne e Oracle, por
exemplo), além de portais eletrénicos (FreeMarkets e eBreviate, por exemplo) publicaram
estudos de “melhores préaticas”, relatérios de mercado e produto e folhetos de softwares e

servigos oferecidos sobre LRE’s (Wagner e Schwab, 2004).

De acordo com pesquisa conduzida pelo ISM? e pela Forrester Research® e divulgada na
publicacdo Report On eBusiness (2003), 25,3% de todas as companhias entrevistadas e 43,9%
dos grandes compradores ja usaram o LRE para alguma decisdo de compra (Talluri e Ragatz,
2004). De fato, Wagner e Schwab (2004) observaram que, cada vez mais gerentes ja
utilizaram ou ao menos demonstraram interesse em utilizar o LRE para adquirir produtos e

Servigos para suas organizagoes.

Outro estudo recente sobre LRE’s desenvolvido pela CAPS Research®, indicou que
geralmente os usuarios de LRE conseguem obter 15% em economias de custo e cerca de 90%
em reduc@es de tempos de ciclo (Talluri e Ragatz, 2004). Na pratica, muitas empresas, como
a Quaker Oats, SmithKlineBeecham e DaimlerChrysler, vém obtendo milhGes de délares com
economias de custos em fungédo do uso de LRE’s (Smeltzer e Carr, 2003; Wagner e Schwab,
2004). Alem destas, Jap (2002) cita ainda as empresas Emerson Electronics, Nestlé, Dell
Computers, Hewlett-Packard, Intel e Sun Microsystems como usuérias de LRE em seus

processos de compras.

Em pesquisa realizada pela revista Purchasing®, constatou-se que 25% dos respondentes ainda

esperavam usar 0 LRE em seus processos de fornecimento (Smeltzer e Carr, 2003). Como

2 Institute for Supply Management — www.ism.ws/
® Forrester Research — www.forrester.com

* CAPS Research — www.capsresearch.org

® Purchasing magazine — www.purchasing.com




resultado de tamanho sucesso, 0 grupo Forrester Research tem estimado que cerca de US$ 50
bilhdes poderdo ser negociados através dessa ferramenta (Smeltzer e Carr, 2003).

Os LRE’s também tém atraido a atencdo de pesquisadores no mundo todo. Como exemplo,
Germer et al. (2004), ao realizarem revisédo de literatura sobre o tema, identificaram cerca de
63 artigos publicados (Germer et al., 2004, apud Johnson e Klassen, 2005). No entanto,
conforme observado por Carter et al. (2004), os trabalhos mais recentes publicados na area de
LRE’s tém sido estritamente conceituais, prescritivos e descritivos por natureza, como em Jap
(2000, 2002), por exemplo, ou “baseados essencialmente em pesquisas qualitativas e em
estudos de casos” (Wagner e Schwab, 2004).

Além disso, a pequena quantidade de pesquisas quantitativas que existe sobre o tema é feita
em cima de amostras reduzidas de empresas, diferentes das pesquisas quantitativas tipicas
encontradas na literatura. Isso tudo apenas mostra que LRE’s ainda constituem tema muito

recente para a academia e uma area de estudo emergente (Wagner e Schwab, 2004).

Um conjunto crescente de pesquisas na &rea de LRE tem levantado varias questdes
interessantes, como potenciais beneficios, riscos e problemas, e questdes de relacionamento
de longo prazo. Como resultado, davidas acerca da real eficiéncia desse tipo de ferramenta
tém aparecido, fazendo com que gerentes e executivos tenham tido mais cautela na
consideracdo da utilizacdo de LRE’s em seus processos de compras (Johnson e Klassen,
2005).

De um modo geral, apesar de alguns desses trabalhos mais recentes fornecerem prescricdoes
normativas, como em Smeltzer e Carr (2002) e Mabert e Skeels (2002), ainda nao existiam
estudos sisteméticos e de grande porte sobre o uso de LRE’s nas perspectivas das multiplas
organizacOes pertencentes & cadeia de suprimentos (Carter et al., 2004). Foi somente em 2004
que Carter et al., através de pesquisa qualitativa e de carater exploratorio, realizaram a
primeira pesquisa a capturar as perspectivas de multiplos informantes através de um
diversificado grupo de organizacGes e industrias. As perspectivas se concentraram nas
funcbes de gerenciamento do fornecimento das empresas compradoras e nas fungdes de

vendas e marketing dos fornecedores.



Uma das principais criticas ao uso de LRE’s se baseia no fato de que os relacionamentos
estabelecidos entre compradores e fornecedores tenham natureza competitiva, em oposicao a
idéia de relacionamentos colaborativos considerados como béasicos para a obtencdo de um
bom gerenciamento da cadeia de suprimentos (Emiliani e Stec, 2001; Mabert e Skeels, 2002;
Tassabehji, 2006), quando de fato o Unico propdsito se torna reduzir pregos (Tulder e Moll,
2002; Smart e Harrison, 2003). A crenga entre os fornecedores é de que os compradores
procuram agir, na maioria das vezes, de maneira oportunistica, embutindo uma complexidade
maior ao relacionamento comprador-fornecedor (Johnson e Klassen, 2005). Além disso, 0s
fornecedores percebem os LRE’s como uma ferramenta de exploragdo e como um mecanismo

que ndo se adapta a relacionamentos de longo prazo (Jap, 2003).

Todavia, diferencas de percepcdes foram estudadas somente em um contexto de paises
desenvolvidos. Jap (2002) sugere estudos sobre LRE’s na América Latina, como contraste ao
ja conhecido contexto norte-americano. Além disso, com a crescente globalizacdo dos
negocios, as estratégias de fornecimento também tendem a seguir essa tendéncia. Desde
meados da década de 90, o uso de LRE’s na Europa, Asia e América Latina tem crescido

rapidamente (Jap, 2002).

No Brasil, os LRE’s e outras iniciativas B2B tém experimentado significativo crescimento
nos Ultimos anos. Em 2005, as operacdes B2B totalizaram um volume transacionado de R$
267,6 bilhdes, segundo a E-Consulting Corp® e a Camara Brasileira de Comércio Eletrnico
(Camara-e.net)’. O valor é 37% superior ao registrado em 2004. Ja para 2006 e 2007, a
expectativa é de crescimento médio de 31% a cada ano. Além disso, 0s setores que mais se
destacaram nos negocios eletronicos de B2B em 2005 foram os petrolifero e petroguimico
(Damo, 2006).

1.3 ORGANIZACAO DO ESTUDO

O estudo aqui apresentado esta organizado da seguinte forma:

o O primeiro capitulo apresentou os objetivos do estudo e sua relevancia;

® E-Consulting Corp. — www.e-consultingcorp.com.br
" Camara Brasileira de Comércio Eletrdnico — www.camara-e.net/
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O segundo capitulo traz a revisdo da literatura sobre o tema. Inicialmente sdo
abordadas as defini¢cOes, aplicabilidades e estruturagdes dos LRE’s. Em seguida, s&o
detalhados os principais beneficios esperados e resultados alcancados, os fatores
determinantes de sucesso, 0s riscos e problemas envolvidos e os efeitos no
relacionamento comprador-fornecedor. Por Gltimo, é apresentado o quadro conceitual
que busca resumir os principais pontos identificados na literatura sobre a adocdo do
LRE;

O terceiro capitulo apresenta a metodologia do estudo, trazendo as perguntas da
pesquisa, 0 método escolhido, o processo de coleta e analise dos dados e as limitac6es
do método;

O quarto capitulo apresenta os trés casos estudados, seguindo a estrutura formada
pelas perguntas da pesquisa e a andlise dos resultados, confrontando as praticas
identificadas em cada um dos casos e abordando pontos identificados na literatura;

O quinto e ultimo capitulo apresenta as conclusdes e as sugestdes para estudos futuros

sobre este mesmo tema.



2 REVISAO DE LITERATURA

O objetivo deste capitulo é apresentar os principais topicos relacionados a adocdo do LRE
como uma ferramenta de negociacao entre compradores e fornecedores. Para tanto, inicia-se
com a defini¢do do conceito de LRE e com a descri¢do de seus diferentes tipos. Em seguida,
sdo apresentadas as aplicagcfes da ferramenta dentro de um contexto estratégico e a posterior
formatacéo da estrutura do evento de leildo. Depois, sdo detalhados os principais beneficios e
problemas encontrados por compradores e fornecedores em funcéo do uso de LRE’s e, entéo,
sdo destacados os principais fatores para se obter sucesso nos eventos de LRE. Por fim, sdo
descritos os efeitos de um uso continuo da ferramenta no relacionamento comprador-
fornecedor. Como resultado, ao final deste capitulo € montado um quadro conceitual que
busca resumir os principais pontos associados ao uso do LRE e identificados na literatura que

irdo orientar a pesquisa de campo e a analise das questdes tratadas neste estudo.

2.1 DEFINICAO DE LEILAO REVERSO ELETRONICO (LRE)

Um LRE pode ser definido como sendo um leildo em tempo real entre uma empresa
compradora e dois ou mais fornecedores convidados. Nesse tipo de leildo os fornecedores
podem submeter varios lances dentro do periodo de tempo do leildo, alem de possuirem certo
grau de visibilidade sobre as acdes de seus competidores. Esses LRE’s sdo conduzidos pela
Internet e possuem, dentre as empresas norte-americanas, um volume de transacdo estimado
em $400 bilhdes (Davies, 2002).

Os leildes utilizados nos processos de compras sdo denominados reverse auctions ou “leildes
reversos” para refletir o fato de que sdo os vendedores quem dé&o os lances e de que o objetivo
desses eventos é fazer os precos baixarem. Essa forma de leildo se opGe & forma tradicional,
também conhecida como forward auction, na qual sdo os compradores quem dao os lances e 0
objetivo é fazer os pregos subirem (Jap, 2002; Smart e Harrison, 2002; Hur, Mabert e Hartley,
2005).

Um leildo eletrénico pode ser descrito simplesmente como sendo um caso especial de uma
negociacédo eletrénica, ao passo que, um leildo reverso eletronico (LRE) € um tipo de leildo

eletronico freqlientemente usado no comércio business-to-business (Beam e Segev, 1997,



apud Wagner e Schwab, 2004). Em um leildo reverso, varios fornecedores competem para
adquirir contratos de fornecimento de produtos e servigos e, sucessivamente, oferecem lances

que vao abaixando os precos (Mabert e Skeels, 2002).

Teoricamente, qualquer leildo pode ser entendido como uma tentativa de se criar um mercado
perfeito com informacdo igualmente distribuida entre os envolvidos — os compradores e 0s
vendedores (McAfee e McMillan, 1987). Em um leildo normal, do tipo forward auction, o
vendedor oferece um produto para varios compradores (Bulow e Klemperer, 1996). O
vendedor controla o mercado porque possui um produto que é desejado por varios
compradores e o preco oferecido pelo comprador vai aumentando até que se chegue a um

preco racional tedrico encontrado pelo mercado. Oferta e demanda ajustam o preco.

Ja em um leildo reverso, o comprador é quem controla 0 mercado uma vez que ele oferece um
item para varios vendedores de produtos e servigcos. O preco oferecido pelos vendedores vai
diminuindo até que se chegue a um preco de mercado, tedrico e racional. Um leildo eletrénico
faz com que a interacdo entre compradores e vendedores seja feita através de algum tipo de

midia eletrénica, usualmente a Internet (McAfee e McMillan, 1987).

Um leildo reverso resulta no que se costuma chamar de “precos dindmicos”. A expressdo
“precos dindmicos” se refere ao fato do preco oferecido pelo item leiloado mudar de uma
forma continua e instantanea devido ao formato eletrénico do leildo. As premissas basicas dos
leilGes reversos sdo as de que existe oferta de fornecimento suficiente e de que as margens de
lucro dos vendedores s&o suficientes para se conseguir reducdes de preco. Tais reducgdes de
preco sdo obtidas porque os fornecedores conseguem ver em tempo real 0s niveis de precos
que sdo necessarios para se realizar uma venda e oferecem precos competitivos (Smeltzer e
Carr, 2003).

Para a realizacdo dos leildes reversos, os compradores utilizam portais eletrénicos, também
conhecidos por eMarketplaces, que podem ser proprios ou contratados de empresas

especializadas em oferecer esse tipo de servi¢o (Smart e Harrison, 2003).

Os leildes tradicionais comecam com um numero fixo de participantes e nenhuma entrada
posterior ao inicio & permitida. Ja com relacdo aos leildes ocorridos na Internet, os

participantes podem entrar a qualquer hora. Além disso, a duracdo dos leil6es é importante,



assim como o numero de participantes, afinal, o resultado financeiro do evento vai depender
disso (Daly e Nath, 2005).

Os tipos mais comuns de leilGes reversos que uma empresa pode considerar quando da

concepgdo de seu negocio B2B sdo os seguintes (Talluri e Ragatz, 2004; Daly e Nath, 2005;
Stein, Hawking e Wyld, 2003):

0o

Leildo Holandés (Aberto) — varios vendedores submetem lances abertos tendo a
oportunidade de revisar seus lances ao longo do evento. O ganhador é determinado ao
final do tempo permitido pelo leiloeiro. “O leildo Holandés difere do leildo tradicional
aberto conhecido como Leildo Inglés, justamente por ser reverso e utilizar um

mecanismo descendente de precos” (Vickrey, 1961);

Leildo Fechado Simples — exige que os lances sejam submetidos em um prazo Unico
especifico. Os lances sdo fechados e o leiloeiro ndo oferece oportunidades para revisdes
ou contra-lances. As informacdes sdo mantidas sob sigilo pelo leiloeiro até que o prazo
unico especifico seja atingido, entdo o ganhador é determinado comparando-se todos 0s
lances feitos. Esse € o tipo tradicional utilizado por anos nos leilées de compras;

Leildo Fechado Multiplo — supera muitas das limitages do leildo Fechado simples
quando permite um prazo especifico para cada rodada de lances, ou seja, no final de uma
dada rodada o leiloeiro tanto pode fechar o leildo quanto comecgar uma nova rodada de
lances. Se optar por comecar uma nova rodada, os lances feitos na rodada anterior séo
apresentados e um novo prazo especifico é estabelecido. Quando isso acontece, é dada
aos participantes a oportunidade de revisarem seus lances para a nova rodada. Esse

processo continua até que o leildo seja fechado e o ganhador seja enfim determinado;

Leildo Vickery (Second Price Sealed Bid Auction) — é uma forma de leildao fechado com
uma diferenca no processo de determinacdo do ganhador. O ganhador, dono do menor
lance, somente ird pagar o segundo menor lance. Na teoria, esse tipo de leildo premia o
neg6cio com o verdadeiro preco de mercado desde que dois participantes considerem
esse preco como sendo aceitavel. Leil6es do tipo Vickery s6 funcionam quando sdo
fechados uma vez que abertos podem ser facilmente manipulados. Além disso, requerem

total honestidade do leiloeiro/comprador ja que poderia identificar o ganhador abrindo os



lances e inserir um novo lance um pouco acima do gue seria de fato o vencedor somente

para minimizar o preco pago.

As suas vantagens e desvantagens podem ser vistas no quadro a seguir.

Quadro 1 — Vantagens e Desvantagens Relativas aos Tipos de Leildes

Tipo de Leilao Vantagens Desvantagens
Leildo Estimula lances competitivos. Possibilidade de conluio entre os
Holandés participantes;

Preocupacdo dos participantes em
revelar informacdes de custo para

Seus concorrentes.

Leildo Fechado | Simplicidade; N&o estimula competicdo nos lances
simples Pouca chance de acontecer conluio | na mesma intensidade que o Leildo
entre os participantes. Inglés faz.

Leildo Fechado | Estimula lances mais competitivos | Possibilidade de conluio entre os

maultiplo do que o Leildo Fechado simples. | participantes em um menor grau.

Leildo Vickery | Melhor forma para se determinar o | Formato menos familiar para a

verdadeiro preco de mercado. maioria dos participantes.

Fontes: Talluri e Ragatz (2004); Daly e Nath (2005)

2.2 APLICABILIDADE DE UM LRE

Os LRE’s tém sido utilizados para se comprar uma grande variedade de produtos e servicos
com a obtencdo de resultados variados. No entanto, parece haver um consenso na literatura
quando se considera os diferentes tipos de decisbes de fornecimento com o uso dos LRE’s,
vistos aqui como importantes ferramentas de apoio a implementacdo das mesmas (Talluri e
Ragatz, 2004).

Particularmente, os LRE’s funcionam bem como ferramentas de apoio quando as condi¢cfes
de contorno das decisdes de fornecimento passam pelos seguintes pontos (Talluri e Ragatz,
2004):
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o As especificacdes do produto ou servigo podem ser claras e objetivamente declaradas;

o O preco é o principal critério, mas ndo o Unico;

o Custos de troca de fornecedores sao relativamente baixos;

o Existem muitos fornecedores qualificados no mercado;

o N&o existe um mercado de produtos ou servigos commodities bem estabelecido;

o O produto ou servico a ser fornecido ndo é considerado estratégico para o comprador.

Kraljic (1983) sugeriu um esquema de categorizacao entre os itens comprados e as estratégias

de fornecimento que poderia ser utilizado, conforme pode ser visto na figura a seguir.

Figura 1 — Segmentacao Estratégica de Fornecimento

Importancia do Item:

e Custo

* Impacto na
performance do
produto

* Impacto na
competitividade

4

A

Alto

Baixo

Matriz de Kraljic

Itens de Itens
Alavancagem Estratégicos

Itens Itens
ndo-criticos Gargalo

Baixo Alto

>

Complexidade do Mercado de Fornecimento:

* Numero de fornecedores capacitados
« Taxa de mudancas tecnoldgicas

« Complexidade / Unicidade do produto

Fonte: Kraljic (1983)

O esquema acima foca na importancia relativa do item a ser comprado (o gasto total

envolvido e o impacto do item no desempenho do produto final ou na percepcédo do cliente) e

na complexidade do mercado de fornecimento (o nimero de fornecedores capacitados, a taxa

de mudancas tecnologicas e a complexidade ou a unicidade do item) (Kraljic, 1983).
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De acordo com Kraljic (1983), para se gerenciar da melhor maneira os itens mais criticos,
procura-se minimizar os seus riscos de falta e impactos financeiros e, para conseguir 0 mesmo
com 0s itens menos criticos, o ideal é compra-los procurando despender 0 minimo de atencdo
a eles. Dessa forma, o autor aponta algumas caracteristicas e maneiras de atuacédo frente a
estes diferentes grupos de itens. O quadro a seguir apresenta as peculiaridades para cada

grupo de itens do modelo:

Quadro 2 — Analise de Portfolio em Compras

Baixo risco no
Fornecimento

Alto risco no
Fornecimento

Baixo impacto no
lucro

Itens Nao-Criticos

Itens Gargalo

Ha muitos fornecedores disponiveis

Ha monopdlio no mercado de

fornecimento

Usam procedimentos racionais de

compra

Usam contratos de longo prazo

Usam sistemas como meio de compra

Desenvolvem alternativas internas

Automatizam e delegam

Planejam contingéncias

Alto impacto no
lucro

Itens de Alavancagem

Itens Estratégicos

Ha muitos fornecedores disponiveis

Ha poucos fornecedores (dificuldade

de atendimento das especificacfes)

Usam procedimentos com lances de

precos competitivos

Usam contratos de médio / longo

prazo

Usam contratos de curto prazo

Praticam desenvolvimento de
fornecedor e parcerias (desenvolvem

alternativas externas)

Mantém um fornecimento proativo

Fazem revisado constante

Fonte: Kraljic (1983)

Para os itens gargalo, como forma de gerenciar seus riscos de falta, Kraljic (1983) sugere dar
uma énfase nos contratos de longo prazo com o uso de indices e férmulas como mecanismo
indexador de precos. Ja para os itens estratégicos, o autor explica que, enquanto em algumas
circunstancias contratos de longo prazo podem ser 0s ideais, em outras, 0s de médio prazo sdo
os mais indicados. Além disso, os compradores precisardo obter informac6es bem detalhadas

de cada um dos seus fornecedores e procurar desenvolver seus relacionamentos como forma
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de se adquirir alguma vantagem mutua. Os relacionamentos do tipo parcerias colaborativas
podem se ajustar bem a essa categoria de itens, para a qual os pregos devem ser monitorados e
controlados de perto atraves do gerenciamento de sua variancia.

Para os itens de alavancagem e 0s nao-criticos tipicamente existem muitos fornecedores
capacitados, as ofertas dos fornecedores ndo sdo diferenciadas e os custos de troca de
fornecedores sdo baixos. S&o nesses casos em que 0s LRE’s apareceram como ferramentas

mais apropriadas (Talluri e Ragatz, 2004).

Hur, Mabert e Hartley (2005) indicaram que para os servigos de transporte e itens MRO
geralmente sdo incorridos baixos custos de troca de fornecedores (algo em torno de 1 a 5%
dos precos historicos), situacdo que favorece a utilizacdo de LRE’s. Todavia, com relacdo aos
itens customizados de engenharia e outros servicos especificos, sempre foram observados
altos custos de troca de fornecedores, com variagdes de 15 a 20%, havendo para esses casos
possiveis contra-indicagdes para o uso de LRE’s.

Um estudo realizado por Pearcy et al. (2003) constatou que ha o predominio de um foco de
curto prazo, tanto para as compras de MRO quanto para as de materiais diretos. Isso se d&
porque quando o valor do produto é facilmente expresso de forma quantitativa, os LRE’s
oferecem um eficiente mecanismo para avaliar rapidamente todos os fornecedores e
estabelecer o preco de compra. A maioria dos LRE’s ainda privilegia o fator preco em
detrimento de outros fatores. Jap (2002) cita que pesquisas mostram que 0s produtos
comprados através de LRE’s possuem o fator preco representando uma média de 83% do
custo total de propriedade (que inclui impostos, frete, estoque e transporte).

Além disso, quando os produtos ou servicos sdo commodities, as potencialidades das
tecnologias baseadas na Internet tornam-se muito mais valiosas a partir do momento em que
permitem aos envolvidos no LRE dispor de conveniéncias temporais e geograficas. Os
compradores ficam aptos a expandir o alcance de seus mercados e a conseguir fornecedores
alternativos, enquanto os fornecedores podem fazer lances em vérios LRE’s diferentes e

conseguir novos clientes (Jap, 2002).

As significativas reducBes de custo nas compras de itens de MRO, observadas por Smart e
Harrison (2003), também sugerem que as compras indiretas sdo as mais provaveis de obterem

éxito com o uso do LRE. Todavia, isso pode trazer uma tendéncia a se “comoditizar” mais e
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mais os produtos e servigos, conforme j& pode ser observado dentre os fornecedores de
produtos industriais.

De fato, o uso de LRE’s é mais apropriado para produtos e servi¢cos que sdo commodities -
tais como resinas plésticas, computadores pessoais e servi¢os de transporte - nos mercados em
gue ja estdo bem estabelecidos. Isso porgque o uso de LRE’s também se torna menos indicado

quando os mercados ainda estdo na fase de testes de novos produtos (Katok e Roth, 2004).

Dessa forma, os tipos de produtos e servi¢os fornecidos através de LRE’s devem ser nao-
estratégicos e feitos através de compras estaveis cujos valores estejam baseados
principalmente no preco de aquisicdo (Jap e Mohr, 2002). Entretanto, no futuro, isso pode
mudar com a inclusdo de itens mais estratégicos e servicos especializados no conjunto de
aplica¢fes dos LRE’s (Bray, 2003). Mabert e Skeels (2002) ja haviam sugerido que LRE’s
poderiam ser utilizados para itens e servi¢os que fossem estratégicos, totalmente projetados e
complexos. Os resultados continuariam a ser economias significativas de custo,
principalmente se o preco e o fornecimento desses itens e servicos ainda ndo estivessem

totalmente entendidos.

Por conseguinte, Mabert e Skeels (2002) sumarizaram a questdo indicando alguns atributos
que deveriam existir para que uma situacdo de LRE pudesse ser configurada. Esses atributos

foram divididos em trés dimensdes, conforme quadro a seguir.
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Quadro 3 — Dimensdes e Atributos Favoraveis a Pratica de LRE’s

Dimensoes Atributos

Item ou servico Facilidade de ser agrupado em lotes atrativos;
Facilidade de ser definido e especificado.

Base de Fornecimento Muitos fornecedores qualificados disponiveis (minimo de trés);
Excesso de capacidade na base de fornecimento;

Fornecedores aptos para transacionar eletronicamente.

Comprador Incorrer em baixos custos na qualificacdo do fornecedor;
Incorrer em baixos custos de troca de fornecedor;

Nenhuma barreira contratual;

Pouca ou nenhuma preferéncia por instalacdes de fornecedores;

Compradores aptos para transacionar eletronicamente.

Fonte: Mabert e Skeels (2002)

2.3 MOTIVACOES E BENEFICIOS ESPERADOS DE UM LRE

Muitos beneficios para compradores e para fornecedores podem ser obtidos com o0 uso dos
LRE’s (Emiliani, 2000; Lee e Corbitt, 2001; Emiliani e Stec, 2002a; Smeltzer e Carr, 2002).
Ganhos de custo com o0s precos de aquisicdo predominam para os compradores e Sdo
acompanhados de outros beneficios como transparéncia do mercado, reestruturacdo da base
de fornecimento e reducdo de custos também nos processos de compras devido a
automatizacdo e padronizacdo. J& os fornecedores podem se beneficiar também da
transparéncia de mercado, além de terem mais oportunidades de conseguir clientes adicionais
(Wagner e Schwab, 2004).

2.3.1 Para compradores

Um dos cernes de qualquer questdo de estratégia de fornecimento esbarra no objetivo de
ganhos em custo. Esse nimero € critico e um importante critério que as empresas usam para
avaliar a performance de seus compradores e seus esforcos em compras. Dentro desse prisma,

os LRE’s geram ganhos financeiros imediatos que podem variar de 5 a 40% em reducdes de
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custos (Tully, 2000), com 15% sendo o valor mais comum (Cohn, 2000). De fato, Jap (2002)
observa que os rapidos ganhos em custo obtidos com os LRE’s constituem o impeto principal
por tras de seu sucesso. Se considerarmos que uma grande empresa pode comprar bilhdes de
ddlares em uma base anual, certamente que 15% de reducdo de precos sobre as compras

ocasionam um grande impacto no seu bottom line (Cohn, 2000).

Além disso, a maioria dos compradores aponta que um dos principais beneficios dos LRE’s €
0 aumento da produtividade e eficiéncia do processo, tendo em vista que os LRE’s forgcam os
compradores a estruturarem o primeiro lance antes do leildo, a padronizarem seus processos
de fornecimento e a desenvolverem estratégias para seus itens comprados ou grupos de
materiais. No entanto, um aumento esperado de produtividade s6 tende a ser obtido quando os
compradores se tornam de fato acostumados ao processo e repetem LRE’s seguidamente
(Carter et al., 2004).

Esse aumento de produtividade esta relacionado principalmente a um outro potencial
beneficio dos LRE’s: a reducdo dos tempos de ciclo. Observava-se no passado o0 uso de
aproximadamente seis semanas a partir da emissdo de uma RFP até o ponto em que um
conjunto de lances estava disponivel para avaliagdo. Essas seis semanas eram gastas com
atividades de correio, fax, entregas de papéis e conversas telefénicas, com muitas rodadas de
lances ao longo do processo. Com o advento do LRE e do uso da comunicacéo eletronica esse

processo pdde ser reduzido para algumas horas (Jap, 2002).

Smeltzer e Carr (2003) também comentam sobre esse beneficio observado entre os
compradores. No entanto, para esses autores, a reducdo do tempo de ciclo estd mais associada
a habilidade de se reduzirem os custos administrativos. Uma RFQ tipica tende a seguir 0s oito
passos seguintes: (1) determinacdo das especificacOes, (2) identificagdo dos fornecedores, (3)
qualificagdo dos fornecedores, (4) envio da RFQ para os fornecedores, (5) espera pelas
respostas, (6) avaliar respostas, (7) notificacdo dos fornecedores selecionados e (8) negociar
termos e condicdes finais. Com o uso do LRE, os trés primeiros passos continuam sendo
necessarios e requerendo a mesma quantidade de tempo. Entretanto, o tempo requerido pelos
passos 4 a 7 reduz-se dramaticamente. A pesquisa mostrou que o tempo total de ciclo ficou

reduzido em aproximadamente 50%.
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Para Carter et al. (2004), no entanto, os compradores relatam tanto que os LRE’s resultam em
reducbes de tempos de ciclo, quanto em aumentos. Uma possivel razdo para esse aparente
paradoxo € o fato de que inicialmente os LRE’s ndo conduzem a reducdes de tempos do ciclo
total. Como se pode observar na figura a seguir, um LRE precisa de muito tempo prévio de
preparacdo para que 0S requerimentos sejam precisamente especificados, para que 0s
fornecedores certos sejam selecionados a participarem do evento e para que os fornecedores
selecionados sejam devidamente comunicados e coordenados. O resultado desse grande
tempo de preparacdo é uma significativa reducdo do tempo de negociacao para algo em torno
de 30-90 minutos. Entretanto, nota-se que somente ao longo do tempo, atraves de LRE’s
repetidos, os efeitos do beneficio de reducdo de tempo do ciclo da negociacdo se expandem

para o ciclo total.

Figura 2 — Tempos de Ciclo nas Negociacoes

Negociagdo ) Negociagdo
Tradicional Preparagao tradicional

LRE inicial Preparagéo LRE
LRE repetido Preparacéo LRE

Fonte: Carter et al. (2004) tempo

Além disso, a literatura cita que um beneficio decorrente do aumento de produtividade e da
reducdo do tempo de ciclo é o ganho de tempo livre dos gerentes e compradores para
realizarem atividades mais estratégicas e até mesmo para se dedicarem mais as atividades que

exijam negociacdes tradicionais (Carter et al., 2004).

Uma reducdo dos niveis de estoque também foi verificada em pesquisa conduzida por
Smeltzer e Carr (2003). Apesar de mencionado por metade dos entrevistados, esse beneficio
obteve um terceiro lugar bem distante dos primeiros beneficios mencionados: as reducgdes de
custo e de tempo de ciclo. Os entrevistados disseram que 0 uso de LRE possibilitou uma
reposicdo mais rapida dos estoques e menos estoques de seguranca. Isso foi especialmente
importante para aqueles que lidam com demandas irregulares. Ja para aqueles que possuem

baixos custos de estoque por trabalharem com demandas regulares e previsiveis ou lidarem
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com commodities, uma reducdo dos niveis de estoque ndo seria uma forte razao para motivar
0 uso de LRE’s.

Emiliani  (2005), segundo pesquisa realizada, listou alguns beneficios relativos

especificamente aos compradores:

o Rapido retorno do investimento;

o Obtencdo de ganhos rapidos;

o Obtencéo de precos de mercado;

o Reducéo do tempo de ciclo do processo de fornecimento de semanas para horas;
o Torna o processo de fornecimento mais ajustado;

o Apobia melhores decisdes de compra;

o Melhora dos relacionamentos comprador-fornecedor.

2.3.2 Para fornecedores

O sucesso de longo prazo dos LRE’s ndo pode ficar restrito somente aos resultados dos
compradores, mas aos resultados de ambas as partes. Enquanto os compradores estdo
preocupados com 0s ganhos em custos, os fornecedores se concentram na maximizacdo da
receita que podem vir de duas fontes diferentes: de novos clientes e do crescimento das
vendas dos clientes atuais. LRE’s podem oferecer meios dos fornecedores aumentarem suas
receitas e suas bases de clientes uma vez que esses leildes permitem o0 acesso a novos

mercados e clientes (Jap, 2002).

Smeltzer e Carr (2003) corroboram a idéia acima quando sugerem, a partir de suas pesquisas,
que os beneficios de aumento de negdcios e maior penetracdo de novos mercados sdo as
principais razdes para que fornecedores participem de experiéncias de LRE’s, principalmente
se estas forem as primeiras. Isso se da porque é atraves da transparéncia dos precos que se
torna possivel submeter lances vencedores sem ter a lucratividade atingida ou ainda conhecer
0s precos de entrada em novos mercados. Assim, na medida em que LRE’s do mesmo item
forem sendo feitos, é possivel que este efeito benéfico perca sua forca dado que todas as

estruturas de precos ja terdo sido conhecidas.
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A grande maioria dos fornecedores também acredita que o uso de LRE’s resulta em
decréscimos de tempos de ciclo. Isso faz com que os fornecedores possam planejar melhor
sua producdo e reduzir excessos de estoque uma vez que menos tempo € perdido entre o lance

e a venda atual (Smeltzer e Carr, 2003).

Além disso, muitos ndo somente acham que os LRE’s diminuem o tempo de negocia¢cdo, mas
também que melhoram o fluxo de caixa. Isso porque, como uma negociacdo de LRE fica
condensada em um periodo de poucas horas, antecipam-se o fechamento do contrato e a
posterior entrada de receitas. Os fornecedores também costumam perceber que quando o
processo € feito com o uso de LRE’s, os prazos sdao cumpridos com mais rigor pelos

compradores e dificilmente séo postergados (Carter et al., 2004).

Atraves de pesquisas na literatura e de entrevistas realizadas com fornecedores, Smart e
Harrison (2003), Emiliani e Stec (2004) e Emiliani (2005) listaram alguns beneficios relativos

especificamente aos fornecedores:

o Conhecimento do mercado;

o Potencial de acesso a novos compradores e a novos mercados;
o Processo de entrada mais aberto e conhecido;

o Aumento das vendas;

o Visibilidade dos pregos dos concorrentes;

o Visibilidade dos lances dados;

o Oportunidade de aprendizado;

o Tempos reduzidos na etapa de RFP;

o Reducéo de trabalho manual e do uso de papéis;

o Reducéo dos custos de participagéo;

o Criagdo de um novo canal de vendas a um custo baixo;
o Reducéo potencial dos atuais custos de vendas;

o Reducéo dos custos de transacdo com os compradores;
o Reducéo dos tempos de ciclo;

o ldentificagdo mais rapida do ganhador do contrato;

o Melhora dos relacionamentos comprador-fornecedor;
o Diminuicao das barreiras geograficas;

o Compartilhamento de informagdes criticas.
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2.4 ESTRUTURACAO DO EVENTO DE UM LRE

Quando se fala em estruturacdo de um LRE, existem varios fatores a serem considerados: (1)

qual o formato de LRE a ser utilizado, (2) qual o tamanho do LRE, (3) quais fornecedores

devem ser convidados e (4) qual é o papel da comunicagdo e do treinamento nesse processo
(Jap, 2002).

2.4.1 Formato

Para Jap (2002), o formato de um LRE abrange quatro aspectos importantes: visibilidade do

preco, preco de reserva, regras de fechamento e regras de premiacéo.

O primeiro aspecto, visibilidade do preco, pode ser distribuido dentre as seguintes categorias:

0o

Aberto (Open-bid) — o comprador emite eletronicamente uma RFP (Request for
Proposal) e, durante um determinado periodo de tempo, os fornecedores sdo convidados
a fazerem seus lances simultaneamente. Nessa situagdo, todos os fornecedores e o
comprador conhecem todos os lances ao mesmo tempo, 0 que promove uma maior

competitividade ao processo aberto.

Lance Minimo Visivel (Low Bid Visible) — os fornecedores s6 podem ver, a qualquer

tempo, o menor lance dado.

Pague para Participar (Pay to Play) — os fornecedores ndo podem ver nenhum lance antes

que tenham submetido algum.

Fechado (Sealed-bid) — O termo fechado se refere ao fato de somente o fornecedor e o
comprador terem acesso as informacdes do lance daquele fornecedor. O processo de dar
os lances ndo é sincrénico porque comprador e fornecedores possuem seus momentos
especificos para verem os lances, ou seja, o comprador emite eletronicamente a RFP, o
fornecedor faz um lance e, em seguida, o comprador vé o lance feito. O comprador pode
tanto tomar uma deciséo final depois de ter visto todos os lances, quanto, se for o caso de

uma rodada de multiplos lances, responder ao fornecedor para submeter um novo lance.
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o Ordem por Ranking Nominal (Rank-order) — os fornecedores sdo informados somente se
seus lances estdo em primeiro lugar, segundo e assim por diante, mas ndo sdo informados

sobre quantias nem sobre distancias dos seus lances sobre os dos demais participantes.

O segundo aspecto, o preco de reserva, refere-se principalmente ao preco maximo que deve
ser aceito pelo comprador considerando-se 0s custos de troca de um fornecedor atual por um
novo (Emiliani e Stec, 2002a). No entanto, o preco de reserva também pode servir como uma
variavel de sinalizacdo estratégica ou, em outras palavras, como um meio de influenciar as
estratégias de lances dos fornecedores. 1sso porque, com um prego de reserva elevado, tanto
os fornecedores podem ser encorajados a competir agressivamente para abaixar o preco,
quanto o alto preco de reserva pode funcionar como uma ancora e fazer com que os precos
ofertados permanecam no mesmo patamar do preco de reserva. Pesquisas recentes mostram

que a segunda opcao € a que mais ocorre (Jap, 2002).

O fechamento do evento se constitui no terceiro aspecto. Muitos dos LRE’s abertos utilizam a
regra de “fechamento-tolerante” ao invés da regra de “fechamento-inflexivel” para terminar
os leildes. Em um LRE de “fechamento-inflexivel”, o tempo de término do periodo de lances
é fixo. Enquanto que em um LRE de “fechamento-tolerante”, se um lance é feito dentro do
periodo de tempo normal, mas muito préximo do término do leildo, entdo esse término é
estendido um pouco mais para permitir que outros participantes respondam ao ultimo lance
dado (Daly e Nath, 2005; Jap, 2002).

Embora ndo haja nenhuma evidéncia sistematica de que o “fechamento-tolerante” gere de fato
maior performance financeira, a motivacdo por tras dessa regra é permitir que a competicéo
por prego aconteca até o seu limite, além de evitar a pratica de se esperar até o Ultimo minuto
para fazer um lance vencedor e ndo dar tempo de resposta aos demais participantes. Em todo
caso, S30 necessarias mais pesquisas para se conhecer quais tipos de fechamentos
proporcionam maiores economias de custos e como esses formatos interferem na motivacao e

no comportamento dos fornecedores (Jap, 2002).

Por fim, o quarto aspecto relevante diz respeito as regras de premiacdo. Muitos dos LRE’s
utilizados no fornecimento industrial envolvem premiagdes determinadas pelos compradores
ao invés de premiacOes determinadas pelo evento “leildo” propriamente dito. Para os

fornecedores, o tipo de premiacdo determinada pelos compradores tem um carater mais
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oportunistico, além de fomentar um processo mais ambiguo e fornecer um quadro ndo muito

claro a respeito da competicdo ocorrida (Jap, 2002).

2.4.2 Tamanho

O tamanho do LRE em termos de quantidade de produtos a serem comprados e 0 numero de
lotes a serem configurados se constituem em determinantes criticos para a estruturagdo de um
LRE.

E verdade que um contrato de compra tem que ser grande o suficiente para motivar o lance de
um fornecedor. Entretanto, esse incentivo no volume ndo quer dizer que os LRE’s devam
ficar restritos somente as compras de grande volume. Por exemplo, cada vez mais estdo sendo
desenvolvidos softwares de LRE’s para a compra de volumes pequenos (Jap, 2002).

Além disso, o nimero de lotes para cada LRE é um item importante a ser considerado. Uma
questdo a ser tratada nesse ponto € sobre a oferta de um Unico lote que seja a soma de todos 0s
outros lotes e que possibilite um lance em que o vencedor leve tudo o que esteja descrito na
RFP. No entanto, essa abordagem de mega-lotes s6 faz sentido se alguns dos fornecedores
participantes do LRE possuirem condicdes de fornecer a RFP inteira (Jap, 2002).

A partir de suas pesquisas, Smeltzer e Carr (2003) citaram trés abordagens sobre a formacéo
de lotes. A primeira técnica consistia no agrupamento de familias de produtos em um mesmo
lote e na oferta dentro de um mesmo LRE. A segunda tética seria a de padronizar partes.
Esforgos seriam feitos de modo a se padronizar as partes a0 maximo evitando-se, com isso,
customizagdes desnecessarias. E a terceira técnica para se formar lotes de tamanhos razoaveis
seria a consolidacdo das compras de mesmos itens através de todas as unidades de negdcio de

uma empresa.

Um trade-off também existe entre 0 aumento do valor dos lotes e 0 numero de fornecedores
gue podem submeter lances para esses lotes. Se ha poucos lotes e com alto valor cada, 0s
fornecedores que ndo podem fornecer todos os itens de um lote ficam impossibilitados a
submeter lances. Por outro lado, se existem muitos lotes, os fornecedores podem aprender
através dos lotes, ou seja, torna-se possivel aprender quais competidores possuem estratégias

de precos mais agressivas ou ainda deduzir as identidades dos competidores (Jap, 2002).
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2.4.3 Selegéo dos fornecedores

Determinar quais fornecedores convidar para participarem do LRE é uma atividade crucial
uma vez que o resultado do processo de leildo é funcéo direta dessa decisdo. Somente aqueles
fornecedores que tiverem sido pré-qualificados e forem capazes de satisfazer as necessidades
contratuais da compra adequadamente devem ser selecionados. Caso contrério ha riscos do
comprador receber lances sem sentido ou dos fornecedores ndo qualificados exercerem uma
pressdo indevida nos precos dos fornecedores qualificados (Jap, 2002). Alguns provedores de
servigo de LRE oferecem qualificacéo de fornecedores dentre seus servigos (Talluri e Ragatz,
2004).

2.4.4 Comunicacao, treinamento e apoio

E imperativo que os fornecedores sejam adequadamente treinados para usar o software de

LRE e que eles sejam informados a priori de todas as regras do leildo (Jap, 2002).

Um servigo completo de treinamento pode incluir reunides com cada fornecedor, simulagdes e
apoio técnico para que os fornecedores sintam-se confortaveis com o software. Além disso, 0s
fornecedores devem ser encorajados a considerar seus custos, bottom lines e estratégias de

formacéo de lances através de analises what-if e de planos contingenciais (Jap, 2002).

As regras de um LRE devem ser claramente comunicadas. Importante deixar explicito sobre o
formato do LRE, se o fechamento vai ser “fechamento-tolerante” ou “fechamento-inflexivel”,
e quando os vencedores serdo anunciados. Os fornecedores também precisam saber sobre
quais bases a premiacéo sera feita, isto €, se € sobre 0 menor ou o segundo menor lance feito

ou se o comprador é quem tomard a decisdo final (Jap, 2002).

De fato, a literatura sugere que quando se prové explicacdo sobre qualquer processo decisorio,
aumenta-se a receptividade e a percepcéo de justica dos envolvidos. Dessa maneira, a efetiva
comunicagédo entre as partes e um extensivo uso de treinamento, tanto para os compradores,
quanto para os fornecedores, pressupdem uma maior taxa de adocdo dos LRE’s e uma

remocao da maioria das possiveis resisténcias internas encontradas (Carter et al., 2004).
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2.5 RISCOS E PROBLEMAS ENVOLVIDOS NO USO DO LRE

Embora os LRE’s tragam muitas promessas de beneficios para compradores e fornecedores,

ha varios riscos inerentes a ferramenta que devem ser considerados (Smeltzer e Carr, 2003).

Observaram-se na literatura alguns estudos indicando que os beneficios dos LRE’s para
compradores e fornecedores, ou ndo existiram, ou haviam sido muito superestimados pelos
compradores e portais eletronicos prestadores de servico (Emiliani e Stec, 2002a, 2004,
2005b).

Além disso, a literatura tambeém apresenta alguns casos de insucesso. Na maioria das vezes, 0s
LRE’s prometem demais e entregam de menos, tanto para itens complexos e customizados
guanto para itens simples e padronizados (Emiliani, 2005). Como resultado, observou-se o

seguinte:

o Baixo desempenho financeiro dos principais portais eletrénicos, muito em fungdo da
migracdo dos compradores para 0 uso de softwares menos caros e auto-aplicaveis ao
invés de usarem os portais eletrénicos terceirizados (Emiliani, 2005);

o Fechamentos, fusbes ou vendas de portais eletronicos tais como CommerceOne,
Cordiem, Covisint, eScout, FreeMarkets e PurchasePro (Emiliani, 2005);

o LRE’s sdo tipicamente utilizados para menos de 15% do total de todas as compras
corporativas (Beall et al., 2003);

o Compradores estdo insatisfeitos com os beneficios atingidos e prometidos pelos portais
eletrénicos (Emiliani e Stec, 2002a, 2005b);

o Existe um uso estavel ou declinante dos LRE’s entre os grandes compradores industriais
(Emiliani, 2005);

o Resisténcia das pessoas dentro das empresas compradoras em continuar utilizando LRE’s
em funcao de experiéncias negativas encontradas, como por exemplo, custos elevados de
troca de fornecedores e problemas de qualidade e entrega (Emiliani, 2005);

o Fornecedores estdo aprendendo que os beneficios proclamados pelos portais e
compradores podem ser superestimados ou nunca existiram e, por conseguinte, o nivel de

participacao dos fornecedores esta em declinio (Emiliani e Stec, 2004, 2005b).
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2.5.1 Para compradores

Com relacdo aos principais riscos e problemas encontrados na literatura referentes aos
compradores, verificou-se que ainda ha duvidas e questionamentos sobre o maior beneficio
identificado na literatura e citado anteriormente: a redugdo de custos principalmente via
reducdo do preco de aquisicdo do item. A questdo surge principalmente quando se imagina se
essa reducdo de precos aconteceria inclusive para LRE’s repetidos, ou seja, feitos mais de
uma vez para 0 mesmo item. Existe um risco de as reducdes expressivas de preco ndo se
repetirem mais. A resposta para essa questdo conseguiria determinar se o fendémeno do LRE
seria de curto ou de longo prazo (Smart e Harrison, 2003).

Em pesquisa realizada por Mabert e Skeels (2002) foi encontrado que os LRE’s de fato
ajudaram na determinacdo do preco correto de mercado com a obtencdo de redugbes de
precos da ordem de 10%. No entanto, depois de um ano e de nova aplicacdo do LRE para o
mesmo item, apenas reducdes de 2% foram conseguidas. Os autores sugeriram que as
reducdes de precos para LRE’s sucessivos se comportariam de maneira exponencial,

conforme a figura abaixo.

Figura 3 — Mudancas de Preco em LRE’s Sucessivos
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Ainda dentro dessa perspectiva, Emiliani e Stec (2002a, 2005a) argumentaram que, mesmo
apesar da ocorréncia de reducdes dos precos de aquisicdo, as redugdes de custos totais ndo sao
tdo simples de serem conseguidas pelos LRE’s. Através de estudos proprios, 0s autores
conseguiram perceber que os LRE’s sempre conduziram a altos custos totais para o0s

orcamentos da area de Compras e das outras areas.

As reducdes de precos de aquisicdo geram economias que podem ser chamadas de
“economias brutas”. Estas podem ser mais bem definidas como sendo a diferenca entre o
preco histérico praticado pelo comprador e 0 menor lance submetido (o lance ganhador).
Entretanto, a real economia obtida, também chamada de “economia liquida”, sera sempre
menor que a indicada pela “economia bruta” por considerar também as perdas inerentes ao
sistema como um todo. Assim, a “economia liquida” pode ser definida como sendo a

diferenca entre a “economia bruta” e as perdas encontradas (Emiliani e Stec, 2002a).

Para exemplificar o conceito de perda apresentado anteriormente, Emiliani e Stec (2005a)
consideraram a questdo do ndo cumprimento das metas de qualidade ou do desempenho de
entrega por parte dos fornecedores que eram selecionados pelo LRE e eram novos na base de
fornecimento do comprador. Esse problema geraria custos ndo previstos pelo comprador e,
consequientemente, perdas para a operacdo de LRE realizada. Esses custos podem incluir os

seguintes itens descritos a seguir:

o Perdas com devolugdes;

o Custos com garantias;

o Despesas com litigios;

o Cobrancas de fretes de emergéncia;

o Custos de aumento de supervisdo para aquele fornecedor;
o Vendas perdidas;

o Clientes insatisfeitos.

Além disso, um outro risco encontrado para os compradores foi o fato de poucos fornecedores
responderem a uma chamada para um LRE, podendo ser considerado um problema para a

formacgéo de um ambiente competitivo (Smeltzer e Carr, 2003).
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No entanto, apesar disso, 0s gerentes seniores de muitas das empresas listadas no Fortune
2000 continuam a acreditar na eficicia dos LRE’s para reduzir os precos unitarios (Emiliani e
Stec, 2002a, 2005b; Emiliani, 2005).

Isso acontece particularmente porque a métrica utilizada de pregos unitarios determina a
obteng@o de ganhos econdmicos a um baixo risco de falha (Emiliani, Stec e Grasso, 2004).
Além disso, 0s gerentes seniores e executivos tipicamente enxergam nos LRE’s uma maneira
facil de melhorar a performance financeira da empresa e, por conseguinte, de aumentar o
valor para os acionistas, mesmo que a acdo tomada seja uma otimizagdo local do preco de
compra dos materiais diretos. Uma medida mais acurada do custo total revelaria que os
LRE’s, na maioria dos casos, renderiam resultados desfavoraveis (Emiliani e Stec, 2002a;
Beall et al., 2003).

Por outro lado, alguns grandes compradores industriais nunca foram atraidos pelos LRE’s
para as compras de materiais diretos, apesar de usarem a ferramenta eletronica para compras
esporadicas de materiais indiretos e servicos. Nesse grupo de empresas encontram-se a Toyota
Motor Corporation, Honda Motor Corporation, Harley-Davidson e a International Business
Machines (Emiliani, 2005).

2.5.2 Para fornecedores

Da mesma forma, alguns riscos podem ser associados predominantemente aos fornecedores.
Um desses riscos citados por Smeltzer e Carr (2003) faz alusdo a uma corrida de cachorros
que perseguem um cachorro mecanico sem conseguir pega-lo no final. Do mesmo modo, 0s
fornecedores podem entrar em uma espécie de “corrida pelo menor preco” e nunca conseguir
atingi-lo. Casos onde os fornecedores sdo pegos pela emocdo da competicdo e oferecem
lances irracionalmente baixos — alguns até menores que 0s seus custos — ou aceitam contratos
com quantidades grandes demais para serem entregues foram relatados a partir de pesquisa

feita pelos autores anteriormente citados.

Um outro problema encontrado com o uso dos LRE’s e que comeca a ganhar relevancia na
literatura € a consideracéo do fator preco como o principal critério na decisdo do ganhador do

leildo. Métodos para a incorporagdo de multiplos critérios no processo do leildo ndo tém
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recebido muita atencdo, apesar de sua importancia ser sempre discutida (Talluri e Ragatz,
2004).

Wise e Morrison (2000) sugeriram que um dos erros fatais da aplicacdo atual dos LRE’s
consistia na excessiva orientagdo a preco das transagdes realizadas entre compradores e
fornecedores e, com isso, falhavam em ndo considerar e incorporar outros importantes

atributos dos fornecedores tais como qualidade, entrega e customizacéo.

Além disso, um dos primeiros questionamentos que os fornecedores fazem a respeito do atual
uso dos LRE’ s se refere ao formato excessivamente orientado a precos. Para Talluri e Ragatz

(2004), isso resulta em uma oferta de poucos novos produtos e de uma baixa qualidade.

Entretanto, os LRE’s podem ser ineficientes para a compra de produtos que ndo sdo baseados
no preco. Nesses casos, 0 comprador se reserva o direito de selecionar o fornecedor vencedor
através de outros critérios, 0 que torna o processo complexo e sujeito a ambiglidades em
torno da alocagédo de recursos. O formato eletrdnico dos LRE’s ndo permite a expressdo de
outros atributos além do prego. Assim, os fornecedores podem ter dificuldades para expressar
seus valores intangiveis para melhor atingir as necessidades dos compradores. Para esses

produtos, as negociacdes tradicionais (F2F) podem ser mais eficientes (Jap, 2002).

Em pesquisa realizada por Ferrin e Plank (2002), encontraram-se 137 respostas do total de
146 indicando que pelo menos algumas das compras realizadas foram feitas utilizando-se o
conceito de custo total de propriedade, em que foram incorporadas variaveis nao-precificaveis

na avaliacéo.

Outros riscos e problemas relativos especificamente aos fornecedores sdao listados a seguir
através de pesquisas encontradas na literatura e de entrevistas realizadas com o0s proprios

fornecedores (Smart e Harrison, 2003; Emiliani, 2005):

o Reducéo do preco de mercado;

o Reducéo das margens de lucro;

o Fator preco se torna o unico diferencial;

o N&o considera corretamente 0s custos totais;

o Alguns negdcios podem dar prejuizo ou ndo serem viaveis;
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o Duragéo dos contratos pode ser reduzida;

o Alguns produtos se tornam commodities;

o Exposicdo a uma nova forma de competicéo;

o Uma recusa pode significar a exclusdo de LRE’s futuros;

o Demanda agora incerta gera instabilidade no business plan;

o Confianca e confiabilidade acerca dos novos e desconhecidos compradores;
o Novos relacionamentos baseados somente no preco e no curto prazo;

o Interacdo pessoal com os compradores passa a ser atividade secundaria;

o Dificuldades do pessoal de VVendas em lidar com 0 novo processo;

o Dificuldade de se manter um comprometimento de parceria.

De um modo geral, os fornecedores que ja fornecem para 0s compradores sd8o 0S mais
relutantes a adocdo do processo de LRE (Smart e Harrison, 2003). Dentro desse enfoque, em
pesquisa realizada por Emiliani e Stec (2004) junto aos fornecedores de itens customizados e
complexos da industria aeronautica, os resultados mostraram que os LRE’s também possuem
muitas falhas quando se considera especificamente os fornecedores que ja vendem produtos e

servigos. Dentre essas falhas, pode-se citar:

o Os fornecedores atuais perceberam pouco ou nenhum beneficio quando da
participacdo em LRE’Ss;

o Cerca de 70% dos fornecedores atuais pesquisados responderam que, quando surge a
oportunidade, cobram precos maiores como resultado de estarem participando de
LRE’s;

o Os fornecedores atuais enxergam os LRE’s como uma ferramenta de compras que
desagrega e prejudica os relacionamentos de longo prazo;

o Muitos fornecedores atuais desistem de participar de LRE’s depois de um ou dois
anos;

o Alguns fornecedores atuais preferiram encampar esforcos de melhoria de
produtividade e praticas de producdo enxuta a ter que participar e aderir aos

processos de LRE sugeridos pelos compradores.
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2.5.3 A questao ética no uso do LRE

Um risco importante que deve ser considerado por compradores e fornecedores é a
transgressao da ética com o uso do LRE. Através de estudos exploratorios e abertos, algumas
questdes éticas foram levantadas por Carter et al. (2004). Apesar de algumas dessas questdes
serem aplicadas ao processo de suprimento de um modo geral, elas sdo acentuadas quando
dentro do processo ha o uso de LRE (Carter, 2000).

A seqguir, apresenta-se a lista das questfes éticas levantadas na literatura (Carter et al., 2004;
Beall et al., 2003; Emiliani, 2005):

Transgressdes do comprador

o Asregras do LRE podem ser ambiguas ou mudarem ao longo do evento;

o Podem usar o LRE para baixar os precos sem ter a intencao de trocar de fornecedores;

o Podem ameacar seus fornecedores atuais a submeterem lances ou forgé-los a sairem
de seus negocios;

o Durante o LRE, o comprador pode se fingir de fornecedor e fazer lances baixos para
forcar a queda dos precos (“lance fantasma”);

o O comprador pode incluir fornecedores ndo pre-qualificados no LRE e que
provavelmente ndo sdo viaveis;

o Os compradores podem mostrar as identidades dos participantes e seus respectivos
lances;

o Podem fazer negociacdes pds-leildes;

o Podem premiar somente partes de grandes pacotes de itens;

o Podem incluir departamentos internos como participantes do LRE.

Transgressdes do fornecedor

o Os fornecedores podem descumprir as regras;
o Os fornecedores podem entrar em conluio entre si;

o O fornecedor pode fazer um lance com um preco baixo fora da realidade;
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o Depois de ter ganhado o contrato através de um prego baixo, o fornecedor pode
recuperar seu lucro com cobrangas sobre as mudancas de pedidos realizadas por seus
clientes;

o Os fornecedores podem entrar em um LRE sem a pretensdo de fazer lances, com o
anico intuito de realizar inteligéncia de mercado;

o O fornecedor pode ndo conseguir entregar o produto/servigo como prometido;

o A busca por oferecer o menor preco pode forcar alguns fornecedores a comprometer o

fator seguranca.

Todas as questdes éticas potenciais listadas acima foram mencionadas tanto por compradores
quanto por fornecedores. Entretanto, uma diferenca importante observada por Carter et al.
(2004) foi que enquanto os compradores tendem a mencionar uma transgressdo ética
particular que suas empresas poderiam estar envolvidas, mas que na verdade ndo estdo, 0s
fornecedores sempre mencionam a mesma transgressdo ética com o Vviés de que 0s
compradores realmente séo culpados. O “lance fantasma” € um bom exemplo disso. Enquanto
0s compradores mencionam-no como uma questdo ética potencial, ao mesmo tempo eles
oferecem numerosos exemplos de como esse fato poderia ndo ocorrer dentro das suas
organizac@es, devido, por exemplo, & existéncia de mecanismos de salvaguarda inerentes ao
software do provedor, ou ainda devido a presenca de muitos compradores e pessoas de outras
areas durante o evento de LRE. Alguns fornecedores, no entanto, ndo se sentem totalmente
convencidos de que o “lance fantasma” ndo ocorre de fato. Outros fornecedores, contudo,
apontam gue tiveram essa suspeita durante as primeiras experiéncias de LRE, mas que depois
das explicagOes dos compradores elas foram sanadas (Carter et al., 2004).

Uma outra questao ética relativa a categoria de transgressées do comprador foi levantada por
Smeltzer e Carr (2003) e diz respeito ao fato de os compradores utilizarem o LRE somente
como uma manobra de negociacdo. Antes do leildo, o comprador j& pode ter identificado o
seu fornecedor preferido e ndo ter a menor intencdo de escolher um outro que porventura
venha a submeter 0 menor lance. Dessa maneira, por causa da transparéncia dos LRE’s, 0s
compradores podem somente querer usar a informagao de pre¢os como base de comparagéo

para futuras negociagdes com o fornecedor preferido.

Como forma de neutralizar essas posturas antiéticas, Carter et al. (2004) sugeriram caminhos

a serem seguidos. A lista a seguir mostra esses caminhos:
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o Compradores e fornecedores evitam comportamentos antiéticos para ndo
comprometerem suas reputacdes, tanto em nivel empresarial quanto em nivel
individual;

o Comportamentos antiéticos sdo evitados e minimizados em funcdo da clara
comunicacéo e explicagéo das regras do LRE feita para os fornecedores;

o Uma exigéncia de qualificacdo adequada dos fornecedores e dos compradores que
efetivamente operacionalizam o LRE embute uma afirmacéo ética corroborada por

todos os envolvidos.

Muitas das questdes éticas levantadas anteriormente tém sido discutidas pelos novos codigos
de conduta desenvolvidos para os LRE’s dentro de associagdes de industrias especificas,
como a Original Equipment Suppliers Association of North América (OESA), a European
Aluminum Foil Association (EAFA), a European Flexible Packaging Industry (EF), a
European Carton Makers (ECMA), a European Wire and Cables Makers (EPC), a Canadian
General Contractors (CCA) e a British Aerospace Companies (SBAC) (Emiliani, 2005).

Entretanto, embora a discussdo nesses foruns ainda seja pouco abrangente, ela ja& mostra o
crescente reconhecimento da necessidade de se proverem garantias para compradores e
fornecedores, além de se ter que oferecer uma comunicagdo eficiente e informagdes claras

para ambos (Carter et al., 2004).

2.6 DEFINICAO DE SUCESSO EM LRE E SEUS DETERMINANTES

2.6.1 Definicéo de sucesso

Diz-se que um LRE obteve sucesso quando seus ganhos esperados e observados excederam 0s
ganhos da negociacao face a face (F2F) ou do processo tradicional de leildo, enquanto que o
insucesso é observado quando os LRE’s ndo excedem essas expectativas (Carter et al., 2004;
Beall et al., 2003). Alguns fatores listados a seguir podem ser associados ao fato de um LRE

ter sucesso ou nao.
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2.6.2 Fatores determinantes de sucesso

Numero de fornecedores participantes

O fator-chave de sucesso parece ser o nivel de competicdo que existe entre os fornecedores
(Peleg, 2002; Smart e Harrison, 2003). Enquanto que um LRE pode ser teoricamente
conduzido por somente dois fornecedores, os LRE’s de sucesso costumam ter quatro ou mais
(Smeltzer e Carr, 2003; Talluri e Ragatz, 2004; Carter et al., 2004). Para Jap (2002), existe
um numero 6timo de fornecedores que devem ser selecionados para um LRE. Se por um lado
um naimero muito pequeno de fornecedores pode criar pouca competi¢cdo, por outro um
numero muito alto pode ser problematico. Caso os fornecedores percebam que a competicéo

estd muito excessiva, podem se sentir desencorajados a submeter lances.

Condicoes apropriadas do mercado de fornecimento

Enquanto que no topico anterior, a competicdo é discutida sobre uma base “evento-leildao”,
aqui a discussdo compreende uma base setorial ou de mercado. Se a competicdo entre os
fornecedores de uma mesma industria for forte, os fornecedores serdo suscetiveis a fazer mais
concessdes, por exemplo, em termos de preco (Porter, 1985). Dessa forma, pode ser que a
competitividade do “evento-leildo” ndo seja garantida somente pela quantidade de
participantes, por exemplo, quando em um LRE com cinco fornecedores ha somente um que é
forte o bastante para garantir seguidos lances baixos. Dessa maneira, ndo se consegue garantir

a devida competitividade ao evento (Carter et al., 2004).

Parece entdo haver duas relag@es fortes: uma entre o niumero de fornecedores que participam
de um LRE e 0 seu sucesso, e outra entre o grau de competicdo existente entre esses
fornecedores e o sucesso do LRE (Carter et al., 2004). Uma forte competicdo entre os
fornecedores de uma mesma industria esta diretamente relacionada com a competicdo do

“evento-leildo” e seu posterior sucesso (Wagner e Schwab, 2004).

Além da fragmentacdo do mercado de fornecimento e da forte competicdo entre o0s
fornecedores, também é preciso existir capacidade em excesso, um incentivo de custo ou

alguma economia de escala para que os fornecedores se sintam motivados a buscar negocios
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adicionais. Se ndo houver incentivos para um fornecedor submeter lances, o LRE certamente
ndo tera sucesso. Assim, se o mercado de fornecimento ja estiver operando a plena carga ou
se tanto os custos fixos quanto os variaveis ndo puderem ser reduzidos com 0 negocio extra,

os fornecedores néo participardo do LRE com vontade de vencer (Smeltzer e Carr, 2003).

Um outro fator relativo a competitividade do mercado esté ligado a necessidade de o preco de
mercado do produto ser elastico. Isso significa que os precos cairiam tanto quanto mais
fornecedores quisessem fechar o negdcio. Entretanto, para alguns produtos tidos como
inelésticos, um alto nivel da oferta de fornecimento ndo causaria 0 mesmo impacto nos pre¢os

e, posteriormente, prejudicaria a competicao e o sucesso do LRE (Smeltzer e Carr, 2003).

Volume negociado

Carter et al. (2004) também relacionam o tamanho do LRE em termos de volume monetario
negociado com o sucesso do leildo. Um volume monetario médio identificado pela literatura
para LRE’s de sucesso foi algo superior a US$ 45 milhGes comparados ao US$ 1 milhdo

encontrado para os LRE’s de insucesso.

Essa relacdo entre o volume monetario negociado no LRE e 0 seu sucesso pode estar
associada a maior énfase dada pelos compradores na etapa de prepara¢ao ou ainda ao “maior
interesse e maior competicdo existente entre os fornecedores para LRE’s de alto volume
monetario negociado” (Smeltzer e Carr, 2002). Por conseguinte, 0os compradores podem
utilizar estratégias para agregarem montantes e, com isso, ter mais chances de obter precos
menores devido a economias de escala dos fornecedores, de obter menores custos de

transacgéo e, por fim, de ter sucesso no seu LRE (Wagner e Schwab, 2004).

Uso de visibilidade por ranking

O comprador tem algumas opgcbes com relagdo a profundidade da informacdo que é
compartilhada pelos participantes durante o LRE. Em um extremo, o LRE pode ser
estruturado para permitir que todos os participantes vejam todos os lances feitos por todos,

consistindo em um evento de maxima visibilidade de informagéo. Entretanto, alguns
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fornecedores podem achar que seus concorrentes podem aprender muito da sua estrutura de
custos e ndo se sentirem confortaveis com esse formato. Assim, uma opgdo mais restritiva
seria revelar somente o menor lance daquele momento, indicando para os participantes
somente o lance que deve ser superado. Uma outra opcao seria utilizar uma visibilidade por
ranking informando somente a posicdo do participante por ordem de melhor lance, sem,

contudo, divulgar os valores (Talluri e Ragatz, 2004).

Além disso, o uso da visibilidade por ranking ao inves da visibilidade por precos também
seria um meio de se aumentar a competicdo entre os fornecedores participantes dos LRE’s.
Isso aconteceria porque os fornecedores se sentiriam encorajados a permanecerem mais tempo

nos LRE’s e a fazerem mais lances (Carter et al., 2004).

Os LRE’s de sucesso pesquisados tendem a utilizar o método de visibilidade por ranking,
enguanto que nenhum dos LRE’s de insucesso adotou essa alternativa de visibilidade. Além
disso, um LRE com visibilidade por ranking pode ser benéfico para os compradores que
querem minimizar transparéncia, no caso, por exemplo, de mercados em crescimento. Sem
falar que, LRE’s com visibilidade por ranking sdo muito (teis também quando os
compradores pretendem conduzir negociacoes tradicionais (F2F) posteriormente (Carter et al.,
2004).

Lotes multiplos e grandes

O uso de lotes maltiplos, ao contrario dos lotes simples, esta associado ao sucesso dos LRE’s.
E interessante notar que essa associagio pode ser uma faceta dos LRE’s de sucesso de grande
volume monetario negociado ou pode resultar das dificuldades encontradas pelos
fornecedores nos seus processos de tomada de decisdo que os tornam menos eficientes nos
processos de leildo. Para os compradores, o aparente sucesso dos LRE’s de lotes multiplos
pode ser devido as economias de escopo que sdo geradas. E para os fornecedores, ha sempre o
fato de diversificarem os seus riscos quando vendem um portfolio maior de produtos (Carter
et al., 2004).

No entanto, em pesquisa conduzida por Smeltzer e Carr (2003), as empresas compradoras

entrevistadas disseram que os lotes de compra precisam ser grandes o suficiente para
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encorajar os fornecedores a submeterem lances. Isso porque os fornecedores precisam ter um
volume tal que consigam alcangar eficiéncia de producdo. Segundo os autores, a pratica nos
Estados Unidos mostra que, em geral, esse volume é algo equivalente a no minimo US$ 1

milhdo em vendas, mas que isso depende do tipo de produto ou servico.

Experiéncia e tempo de preparacdo

Aparentemente, ndo existe relacdo entre o nivel de experiéncia do comprador e 0 sucesso de
um LRE. Em pesquisas realizadas, os compradores entrevistados ndo relataram casos de
insucesso de LRE’s que tivessem ocorrido nos primeiros LRE’s da empresa. Entretanto, essa

€ uma hipotese a ser testada com mais profundidade (Carter et al., 2004).

Por outro lado, a maioria dos fornecedores se sentiu em desvantagem durante 0S seus
primeiros LRE’s, principalmente porque ndo entendiam o processo em geral e o software em
particular. Dessa forma, apesar desses fornecedores terem passado por algum tipo de
treinamento, ndo sabiam o que esperar efetivamente do evento em si nem se preparar
adequadamente. Muitos entravam no leildo sem nenhuma estratégia elaborada, como por
exemplo, sem ter pensado em que momento lancar médo do preco minimo ou ainda sem saber

qual preco minimo usar (Carter et al., 2004).

Uma sugestdo para resolver esse problema seria a criagdo de centros de gestdo do
conhecimento que capturassem e compartilhassem essas experiéncias iniciais para 0S
proximos LRE’s (Carter et al., 2004).

Corroborando essa idéia, Beall et al. (2003) afirmam que uma estratégia bem planejada a
priori do evento € a condi¢do mais importante para que um LRE possa ter sucesso, apontando
uma relacdo importante entre o tempo e a dedicacdo dos envolvidos na preparacdo dos LRE’s

com o posterior sucesso do evento.
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Facilidade de especificacdo da demanda

Muitos autores afirmam que somente os produtos que podem ser bem descritos sdo passiveis
de serem comercializados através de mercados eletronicos (Lee e Clark, 1997; Strader e
Shaw, 1997). Uma boa especificacdo da demanda é importante nos LRE’s para garantir que
todos os participantes entendam corretamente o escopo e estejam aptos a submeter lances
apropriados durante o LRE (Smeltzer e Carr, 2002). As especificacbes podem incluir
exigéncias de qualidade e certificagdes ISO 9000, tempos de processamento, tamanhos
precisos de pedidos, exigéncias geogréficas e condi¢bes de transporte, ou qualquer outro fator
de servigo relativo (Smeltzer e Carr, 2003).

Beall et al. (2003) e Kaufmann e Carter (2004) chamam essa condi¢cdo de “habilidade para
especificar”. No entanto, essa “habilidade para especificar” ndao necessariamente quer dizer —
como sempre constou na literatura sobre o LRE (Mabert e Schoenherr, 2001; Pearcy et al.,
2002) — que a demanda leiloada tenha que ser uma commodity, pouco complexa e um item
ndo estratégico. Se a demanda puder ser devidamente especificada (com o uso de projetos em
CAD, especificacfes exatas ou padrdes da industria), itens estratégicos, customizados e
complexos também podem ser oferecidos via LRE (Beall et al., 2003; Kaufmann e Carter,
2004; Arbin e Hultman, 2003).

Esse fator, portanto, requer uma revisdo das especificaces e das expectativas envolvidas.
Dessa forma, pode-se dizer que um resultado positivo dos LRE’s esta associado a uma
postura da organizacdo compradora de se forcar a especificar claramente o produto em si e
todas as condicOes inerentes ao processo de compra. De um modo geral, esse € o primeiro
passo de qualquer esforco de realizagdo de um bom fornecimento estratégico e nédo vai diferir
com o uso do LRE. Como concluséo, pode-se observar que o uso do LRE requer o uso de um
processo estratégico de fornecimento (Smeltzer e Carr, 2003).

Custos de troca de fornecedores

Trocar de fornecedor pode ser bem oneroso, por exemplo, se a qualificacdo dos novos
fornecedores for uma tarefa ardua (como nos casos da industria farmacéutica) ou se a troca de

ferramentas for muito cara (como na industria automobilistica). Além disso, a troca incorre
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em uma série de itens de custo que vao desde 0s custos de busca para se encontrar novos
fornecedores, custos de negociagdo e despesas de ajuste dos novos relacionamentos, até

custos de adaptacéo dos processos produtivos (Wagner e Schwab, 2004).

Em geral, quanto menor forem os custos de troca de fornecedores, maiores serdo os beneficios
gue um comprador terd uma vez que seus ganhos em custos ndo seriam corroidos. Assim,
quanto menor forem os custos de troca de fornecedores, maiores seriam as chances de sucesso
de um LRE (Mabert e Skeels, 2002; Kaufmann e Carter, 2004; Beall et al., 2003).

Poder do comprador

Quanto maior for o poder do comprador em um mercado especifico, maior serd a pressao
imposta aos fornecedores para que eles submetam lances competitivos. Se sé existem alguns
compradores com significativa parcela de mercado ou se 0s compradores compram
significativas porcdes do resultado de seus fornecedores, entdo se pode dizer que o poder
deles é freqiientemente forte (Wagner e Schwab, 2004). Do mesmo modo, Arbin e Hultman
(2003) afirmaram que LRE’s sdo apropriados quando “o comprador domina o

relacionamento”.

Infra-estrutura organizacional

O uso do LRE também pode servir como catalisador para a implementacdo ou consolidacao
de alguma estratégia de fornecimento. Essa estratégia pode ser desde a agregacdo de volumes
ou reconstrucdo da cadeia de suprimentos, até ser a abertura da base de fornecimento para
novos fornecedores (Jap, 2002).

E interessante observar que, nas pesquisas realizadas por Smeltzer e Carr (2003), um fator
citado como responsavel pelo sucesso de um LRE foi 0 modo como a organizacdo e sua
estratégia de fornecimento estdo estruturadas. Para isso, antes de qualquer coisa, um LRE
deve ser entendido como uma ferramenta pertencente ao processo de fornecimento estratégico
de uma organizacéo, significando, portanto, que essa organizacdo deva ter profissionais que

entendam e possam implementar esse processo. 1sso se da porque cada passo do processo de
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fornecimento estratégico vai requerer um sofisticado conjunto de habilidades e

conhecimentos, pois 0 LRE ndo conseguiria ser eficaz se a organiza¢éo nao as possuisse.

Dentre esses conhecimentos, podem-se citar alguns tipos importantes:

o Conhecimento do produto para assegurar que as especificacdes sejam precisas;
o Habilidades em pesquisa para desenvolver um entendimento completo do mercado de
fornecimento;

o Ferramentas de analise de custos para desenvolver modelos de custo total.

Com relagdo ao comportamento da organizacdo na decisdo de realizar um LRE e na sua
preparacdo, Carter et al. (2004) observaram em pesquisa de estudos de caso que, de fato, a
area de Compras de uma organizacdo sempre esteve envolvida na decisdo de realizar um
LRE. Na maioria dos casos Compras apareceu sozinha e em outros foi apoiada

predominantemente pelo cliente interno solicitante e/ou pela area de Engenharia.

Além disso, a area de Compras também foi sempre responsavel pela preparagdo do evento.
No entanto, é importante frisar que a atividade de preparacdo tende a ser mais
interdepartamental por natureza. Assim, na maioria dos casos observados, a &rea de
Engenharia e o cliente interno solicitante estavam envolvidos na preparacdo do LRE (Carter et
al., 2004).

Ja sob a perspectiva dos fornecedores, as areas que mais se envolveram na decisdo de
participarem ou ndo de um LRE foram Vendas e Marketing. A participacdo dos fornecedores
em LRE’s costuma ser significativa, havendo inclusive politicas corporativas das areas de
Vendas que determinam a participacdo da empresa em qualquer LRE. No entanto, essa adeséo
em massa ndo significa necessariamente que os fornecedores ofertardo os menores lances,
tendo em vista que a maioria dos fornecedores se sente pressionada a participar dos LRE’s e
reage a mesma submetendo somente lances nominais. As areas de Vendas e Marketing
também estavam envolvidas na preparacdo do LRE e geralmente também contavam com o

apoio das areas de Engenharia, Finangas, Contabilidade e Producdo (Carter et al., 2004).
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2.7 EFEITOS NO RELACIONAMENTO COMPRADOR-FORNECEDOR

Muitas empresas tém mudado suas estratégias de fornecimento procurando construir lagos
mais proximos com uma base de fornecedores cada vez menor. Entretanto, a literatura sugere
que, em alguns casos, uma parceria ou um relacionamento de longo prazo pode ndo ser o mais
apropriado (Burnes e New, 1997). Em funcdo disso, alguns autores (Cox, 1996; Roberts e
Mackay, 1998; Burton, 1995) tém sugerido 0 uso de uma abordagem de segmentacdo como
parte da estratégia de fornecimento da empresa, com o objetivo de se tirar vantagem da

flutuacdo das condigOes de fornecimento que acontece nos diferentes setores do mercado.

Nesse contexto, Smart e Harrison (2003) apontaram que 0s LRE’s desempenham importante
papel na definicdo da estratégia de fornecimento da empresa, uma vez que podem atuar nos

relacionamentos tanto de forma colaborativa quanto competitiva.

Além disso, um outro fato sempre mencionado pelos usuarios do LRE é que atraves dele
consegue-se melhorar a imparcialidade do processo de suprimento em funcao deste ser mais

transparente (Carter et al., 2004).

Na visdo dos compradores, o uso de LRE’s melhora o relacionamento com seus fornecedores.
Os compradores citam aumentos nos niveis de confianca, maior acessibilidade aos dados dos
fornecedores e um maior volume de negdcios para os fornecedores no caso de leildes
agregados (Carter et al., 2004). Em outros casos, os compradores observam um estado de
euforia nos fornecedores vencedores, um sentimento de vitéria, como se tivessem provado sua

capacidade e acabam tornando-se mais comprometidos ao cliente (Jap, 2000).

Todavia, como contraponto, Smeltzer e Carr (2003) expdem uma outra visdo. Em suas
pesquisas, fica claro que os compradores entendem que ha a necessidade de se vender a idéia
de LRE para os fornecedores. E que, apesar dos compradores sempre se referirem ao uso do
LRE sob uma abordagem ganha-ganha para o relacionamento comprador-fornecedor, no final
das contas os compradores estdo sempre tendo que descobrir 0 que ajudaria o fornecedor a
ganhar.

De fato, os proprios fornecedores sentem que os LRE’s impactam negativamente nos seus

relacionamentos com os compradores (Emiliani, 2003; Emiliani e Stec, 2002b). Esse
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sentimento amplo de deterioragéo do relacionamento pode ser explicitado, por exemplo, na
diminuigdo da confianga e do comprometimento por parte dos fornecedores. Além disso,
observam que o principal resultado do uso de LRE’s é somente a diminuigdo dos seus precos
de venda. Como resposta comum para esse fato, tem-se a afirmacdo dos fornecedores de que
cada vez mais eles oferecerdo menos servigos agregados e menos dedicagdo para 0S Seus
clientes que usarem LRE. Dedicagédo, aqui, pode ser entendida como o esforgo feito em
capacidade adicional para atender os picos de demanda dos seus clientes com qualidade e
pontualidade (Carter et al., 2004).

Dentro dessa perspectiva, 0s LRE’s sdo vistos também simplesmente como uma maneira nova
e mais eficaz de operacionalizar um jogo de compras de soma zero, onde os ganhos do
comprador sdo derivados das perdas do vendedor. Desse modo, enquanto os LRE’s podem ser
possiveis viabilizadores de um aumento na competitividade de curto prazo dos compradores e
fornecedores, ndo contribuem de maneira significativa para a manutencdo de uma
competitividade de longo prazo visto que ndo resultam na criacdo de competéncias para

nenhuma das partes (Fujimoto, 1999).

O formato do LRE também pode representar particular importancia na determinacdo do
impacto nos relacionamentos comprador-fornecedor, ja que, nos LRE’s fechados, o0s
fornecedores tendem a ser mais propensos a fazer investimentos especificos para aquela
relacdo, ao passo que, nos LRE’s abertos, os fornecedores tendem a acreditar que oS
compradores agem somente de maneira oportunistica (Jap, 2003). Alguns autores (Talluri e
Ragatz, 2004; Carter et al., 2004) sugerem ainda que o uso de LRE’s com visibilidades por
ranking melhora a aceitacdo dos fornecedores justamente por ndo provocar uma competicao

explicitamente baseada em precos, nem liberar informacédo importante no mercado.

Jap (2002) cita ainda que o uso de LRE’s abertos, utilizados de uma maneira sistematica, pode
prejudicar de fato o relacionamento entre compradores e fornecedores. 1sso porque o advento
da transparéncia e da exposicdo da informacao de preco para o mercado corréi o poder de
barganha do fornecedor. Além disso, o formato aberto se baseia explicitamente em preco,
uma variavel de curto prazo que usualmente esta presente nas trocas transacionais e nao nas
relacionais. O uso de LRE’s abertos com propositos relacionais por parte do comprador envia

uma mensagem inconsistente para o fornecedor e gera desconfianca.
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Smeltzer e Carr (2003) salientaram 0 mesmo ponto e reforgaram que as decisdes de compra
baseadas totalmente no preco mais baixo representam o aspecto mais forte para uma anélise
dos riscos envolvidos. O pensamento dos fornecedores é de que se 0s compradores perseguem
somente 0s menores precos, LRE’s também serdo utilizados nas préximas decisbes de
compras e nenhuma lealdade sera construida. Em funcdo da ndo existéncia de um
compromisso de longo prazo, o fornecedor ndo ficaria inclinado a investir em nenhuma
preparacdo especial para ganhar um pedido, como por exemplo, em uma revisao de processos,
em treinamento de funcionarios ou em investimentos de capital. Comprometimento foi um
aspecto dominante encontrado nas pesquisas, seguido de perto pelo medo de se perder
confianca.

Todavia, se utilizado de forma limitada sobre a base existente de fornecedores, os LRE’s
podem ser usados como um mecanismo de avaliagdo dos arranjos atuais de longo prazo em
oposicdo as recorrentes negociacfes de pregos que sdo mais utilizadas. A razdo para essa
abordagem consiste na idéia de se chamar a atencdo de uma base de fornecedores que ja se
mostra complacente e acomodada. Nesse caso, como resultado da utilizacdo de LRE’s, 0s

fornecedores se disporiam a trabalhar mais perto dos compradores novamente (Jap, 2002).

Essa é uma tendéncia que aparece também em Smart e Harrison (2003). Os autores explicam
que as empresas que querem checar o sucesso de seus relacionamentos colaborativos podem
usar o0 LRE para verificar como andam os precos de mercado e, dependendo dos resultados
encontrados, podem escolher entre continuar com o relacionamento de longo prazo e trocar de

fornecedor.

E interessante notar que, em pesquisa realizada por Smeltzer e Carr (2003), os compradores
enfatizaram a preocupacdo e o temor de terem destruido a confianca do fornecedor. Esse
temor aparece principalmente quando ja& ha uma longa histéria de trabalho entre eles.
Basicamente, com o anuncio de que um LRE serd usado, o comprador esta indicando que o
fornecedor nédo esta mais atingindo as expectativas dele e, dessa maneira, a compra sera feita
pesquisando-se 0 mercado ao redor. Mesmo que o fornecedor atual venha a ser o vencedor do
leildo, submetendo o lance minimo, o comprador estaria jogando de lado todo o passado entre
eles. De fato, em muitos exemplos observados pelos autores, ndo ha a menor davida de que

houve mudancas no relacionamento entre comprador e fornecedor depois do uso do LRE.
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Além disso, um outro ponto que também influencia no relacionamento comprador-fornecedor
diz respeito as questdes éticas que estdo associadas ao uso dos LRE’s. Conforme ja discutido
em item anterior, Carter et al. (2004) realizaram alguns estudos exploratorios e abertos e
levantaram que as questdes éticas, independentemente do fato de serem transgressdes reais ou
somente percepgdes, provocam situacdes que sdo igualmente prejudiciais ao relacionamento

comprador-fornecedor na cadeia de suprimentos.

2.8 QUADRO CONCEITUAL

No quadro a seguir, sdo apresentados 0s principais pontos da literatura que servirdo de base

para a pesquisa.

Quadro 4 — Principais Questdes da Literatura

Aplicabilidade o Os LRE’s funcionam bem como ferramentas de apoio para uma

de um LRE decisdo estratégica de fornecimento quando (Talluri e Ragatz, 2004):

« As especificagdes do produto ou servigo podem ser claramente e
objetivamente declaradas;

« O preco € o principal critério, mas nao o Unico;

«  Custos de troca de fornecedores séo relativamente baixos;

«  Existem muitos fornecedores qualificados no mercado;

= Na&o existe um mercado de commodities bem estabelecido;

« O produto ou servico a ser fornecido ndo é considerado

estratégico para o comprador.

o Dentro do conceito de analise de portfolio, os itens de alavancagem e
0S ndo-criticos sdo 0s casos em que os LRE’s apareceram como
ferramentas mais apropriadas porque tipicamente existem muitos
fornecedores capacitados, as ofertas dos fornecedores ndo séo
diferenciadas e os custos de troca de fornecedores séo baixos (Talluri
e Ragatz, 2004).

o Ha o predominio de um foco de curto prazo tanto para as compras de

MRO quanto para as de materiais diretos (Pearcy et al., 2003).
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A maioria dos LRE’s ainda privilegia o fator pre¢co em detrimento de
outros fatores (Jap, 2002).
As significativas reducdes de custo nas compras de itens de MRO
sugerem que as compras indiretas sdo as mais provaveis de obterem
éxito com o uso do LRE (Smart e Harrison, 2003).
Alguns atributos devem existir para que uma configuracédo de LRE
seja apresentada (Mabert e Skeels, 2002):
Facilidade de o item ou servico ser agrupado em lotes atrativos;
Facilidade de o item ou servico ser definido e especificado;
Disponibilidade de muitos fornecedores qualificados (minimo de
trés);
Existéncia de excesso de capacidade na base de fornecimento;
Existétncia de fornecedores aptos para transacionar
eletronicamente;
Ocorréncia de baixos custos na qualificacdo do fornecedor;
Ocorréncia de baixos custos de troca de fornecedor;
Existéncia de nenhuma barreira contratual;
Ocorréncia de pouca ou nenhuma preferéncia por plantas de
fornecedores;
Existéncia de compradores aptos para transacionar

eletronicamente.

Motivac0es e
Beneficios
esperados de
um LRE

Para compradores:

[0}

Rapidos ganhos em preco (Jap, 2002; Tully, 2000; Cohn, 2000;
Emiliani, 2005).

Um aumento de produtividade e eficiéncia do processo (Carter et al.,
2004).

Reducbes de tempo de ciclo (Carter et al., 2004; Smeltzer e Carr,
2003; Jap, 2002; Emiliani, 2005).

Aumento de tempo livre dos gerentes e compradores para realizarem
atividades mais estratégicas e para se dedicarem mais as atividades
que exijam negociacOes tradicionais (Carter et al., 2004).

Uma reposicdo mais rapida dos estoques e menos estoques de

seguranca gerando uma reducdo geral dos niveis de estoque,
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[0}

importante para quem lida com demandas irregulares (Smeltzer e
Carr, 2003).
Outros beneficios (Emiliani, 2005):

Rapido retorno do investimento;

Obtencéo de pregos de mercado;

Torna o processo de fornecimento mais ajustado;

Apdia melhores decisdes de compra;

Melhora dos relacionamentos comprador-fornecedor.

Para fornecedores:

Novos clientes e mercados e crescimento das vendas com 0s clientes
atuais (Jap, 2002; Smeltzer e Carr, 2003).
Reducg0es de tempo de ciclo, melhor fluxo de caixa e maior rigor no
cumprimento dos prazos (Smeltzer e Carr, 2003).
Outros beneficios (Smart e Harrison, 2003; Emiliani e Stec, 2004;
Emiliani, 2005):

Conhecimento do mercado;

Visibilidade dos precos dos concorrentes;

Visibilidade dos lances dados;

Oportunidade de aprendizado;

Reducéo de trabalho manual e do uso de papéis;

Reducéo dos custos de participacéo;

Criagéo de um novo canal de vendas a um custo baixo;

Reducéo potencial dos atuais custos de vendas;

Reducéo dos custos de transacdo com os compradores;

Identificagdo mais rapida do ganhador do contrato;

Melhora dos relacionamentos comprador-fornecedor;

Diminuicao das barreiras geograficas;

Compartilhamento de informacgdes criticas.

Estruturacdo do
Evento de um
LRE

o

O formato de um LRE abrange quatro aspectos importantes (Jap,
2002):
A visibilidade do preco que pode ser do tipo: Aberto, Lance

Minimo Visivel, Pague para Participar, Fechado e Ordenado por
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o

Ranking.
= Preco de reserva.
« Fechamento do evento.

« Regras de premiacao.

O tamanho do LRE diz respeito a dois aspectos principais (Jap,

2002):

« O tamanho de um contrato de compra tem que ser grande o
suficiente para motivar o lance de um fornecedor.

» O tamanho dos lotes ofertados. Uma abordagem de mega-lotes s6
faz sentido se alguns dos fornecedores participantes possuirem
condicdes de fornecer a RFP inteira. Por outro lado, se existem

muitos lotes, os fornecedores podem aprender através dos lances.

Selegdo somente dos fornecedores pré-qualificados que forem
capazes de satisfazer as necessidades contratuais da compra (Talluri e
Ragatz, 2004).

Os fornecedores devem ser adequadamente treinados para usar o
software de LRE e informados a priori de todas as regras do leildo
(Jap, 2002).

Riscos e
Problemas
envolvidos no
uso do LRE

Para compradores:

0o

Compradores estdo insatisfeitos com os beneficios atingidos e
prometidos pelos portais eletronicos (Emiliani e Stec, 2002a, 2005b).
Resisténcia das pessoas dentro das empresas compradoras em
continuar utilizando LRE’s em funcdo de experiéncias negativas
encontradas (Emiliani, 2005).

O nivel de participagdo dos fornecedores estd em declinio porque
eles estdo aprendendo que os beneficios proclamados pelos portais e
compradores podem ser superestimados ou nunca existirem
(Emiliani e Stec, 2004, 2005b).

Existe um risco de as redugOes expressivas do pre¢o de aquisi¢do do
item ndo se repetirem mais em LRE’s seguidos (Smart e Harrison,
2003; Mabert e Skeels, 2002).

Apesar da ocorréncia de reducbGes dos precos de aquisicdo, as
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reducbes de custos totais ndo sdo tdo simples assim de serem
conseguidas pelos LRE’s (Emiliani e Stec, 2002a, 2005a).

Um ndo cumprimento das metas de qualidade ou performance de
entrega prometida pelos fornecedores selecionados gerando custos
n&o previstos pelo comprador (Emiliani e Stec, 2005a).

Poucos fornecedores podem responder a uma chamada de LRE,
caracterizando um problema para a formacdo de um ambiente

competitivo (Smeltzer e Carr, 2003).

Para fornecedores:

Pegos pela emocdo da competicdo, os fornecedores podem oferecer

lances irracionalmente baixos (Smeltzer e Carr, 2003).

Excessiva orientagdo a preco e ndo consideragdo de outros

importantes atributos tais como qualidade, entrega e customizagéo

(Wise e Morrison, 2000; Jap, 2002; Talluri e Ragatz, 2004).

Outros riscos e problemas (Smart e Harrison, 2003; Emiliani, 2005):

« Reducdo do preco de mercado;

« Redugéo das margens de lucro;

- Né&o considera corretamente 0s custos totais;

« Alguns neg6cios podem dar prejuizo ou ndo serem viaveis;

«  Duracdo dos contratos pode ser reduzida;

= Alguns produtos se tornam commaodities;

« Exposicdo a uma nova forma de competicéao;

« Uma recusa pode significar a exclusdo de LRE’s futuros;

« Demanda agora incerta gera instabilidade no business plan;

Confianga e confiabilidade acerca dos novos e desconhecidos

compradores;

« Novos relacionamentos baseados somente no preco e no curto
prazo;

- Interacdo pessoal com os compradores passa a ser atividade
secundéria;

« Dificuldades do pessoal de Vendas em lidar com o novo

processo,
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Dificuldade de se manter um comprometimento de parceria.

o Questdes de praticas antiéticas (Carter et al., 2004; Beall et al., 2003;
Emiliani, 2005; Smeltzer e Carr, 2003).

Definigdo de
sucesso em LRE
e Seus
determinantes

Definicéo de sucesso:

o Um LRE obtém sucesso quando seus ganhos esperados e observados
excedem o0s ganhos da negociagcdo face a face ou do processo
tradicional de leildo (Carter et al., 2004; Beall et al., 2003).

Determinantes de sucesso:

o Alto nimero de fornecedores participantes (Peleg, 2002; Smart e
Harrison, 2003; Smeltzer e Carr, 2003; Talluri e Ragatz, 2004; Carter
et al., 2004; Jap, 2002).

o Condicdes apropriadas do mercado de fornecimento (Carter et al.,
2004; Wagner e Schwab, 2004; Smeltzer e Carr, 2003).

o Volume negociado (Carter et al., 2004; Smeltzer e Carr, 2002;
Wagner e Schwab, 2004).

o Uso da visibilidade por ranking (Talluri e Ragatz, 2004; Carter et al.,
2004).

o Uso de lotes maltiplos e grandes (Carter et al., 2004; Smeltzer e Carr,
2003).

o Experiéncia e tempo de preparacdo (Carter et al., 2004; Beall et al.,
2003).

o Facilidade de especificacdo da demanda (Lee e Clark, 1997; Strader e
Shaw, 1997; Smeltzer e Carr, 2002, 2003; Beall et al., 2003;
Kaufmann e Carter, 2004; Mabert e Schoenherr, 2001; Pearcy et al.,
2002; Arbin e Hultman, 2003).

o Baixo custo de troca de fornecedores (Wagner e Schwab, 2004;
Mabert e Skeels, 2002; Kaufmann e Carter, 2004; Beall et al., 2003).

o Alto poder do comprador (Wagner e Schwab, 2004; Arbin e
Hultman, 2003).

o Infra-estrutura organizacional (Jap, 2002; Smeltzer e Carr, 2003;
Carter et al., 2004).
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Efeitos no
relacionamento
comprador-
fornecedor

LRE’s podem atuar nos relacionamentos tanto de forma colaborativa

guanto competitiva (Smart e Harrison, 2003).

Através do LRE consegue-se melhorar a imparcialidade do processo

de suprimento em funcdo deste ser mais transparente (Carter et al.,

2004).

Na visdo de alguns compradores, o uso de LRE’s melhora o

relacionamento deles com seus fornecedores:

« Aumentos nos niveis de confianca, maior acessibilidade aos
dados dos fornecedores e um maior volume de negdcios para 0s

fornecedores no caso de leil6es agregados (Carter et al., 2004).

= Estado de euforia nos fornecedores vencedores, um sentimento de
vitdria, como se tivessem provado sua capacidade e acabam

tornando-se mais comprometidos ao cliente (Jap, 2000).

Outros compradores enfatizam a preocupagdo e o temor de terem

destruido a confianca de um fornecedor antigo (Smeltzer e Carr,

2003).

Na visdo de alguns fornecedores, o uso de LRE’s impacta

negativamente nos seus relacionamentos com os compradores:

« Diminuicdo da confianga e do comprometimento por parte dos
fornecedores (Emiliani, 2003; Emiliani e Stec, 2002b; Smeltzer e
Carr, 2003).

« Principal resultado é somente a diminui¢do dos seus precos de
venda. Como resposta, eles oferecem menos servigos agregados e
menos dedicacdo para os seus clientes que usam LRE (Carter et
al., 2004).

O formato do LRE — Aberto, Fechado, Visibilidade por Ranking —
também pode impactar nos relacionamentos (Jap, 2002, 2003; Talluri
e Ragatz, 2004; Carter et al., 2004).

O LRE pode ser utilizado de forma limitada sobre a base existente de
fornecedores como um mecanismo de avaliagdo dos arranjos atuais
de longo prazo em oposicao as recorrentes negociacdes de precos que

sdo mais utilizadas (Jap, 2002; Smart e Harrison, 2003).
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Questdes éticas, independentes do fato de serem transgressdes reais
ou somente percepcgdes, provocam situagdes que sdo igualmente
prejudiciais ao relacionamento comprador-fornecedor (Carter et al.,
2004).
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3 METODOLOGIA

O objetivo desse capitulo é apresentar a metodologia escolhida para a realizacdo dessa
pesquisa. A primeira parte do capitulo compreende as questdes a serem respondidas pelo
estudo. A seguir, sdo apresentadas as justificativas para a escolha do estudo de casos como
método de pesquisa. Sdo detalhadas também a escolha dos casos e a etapa de coleta e analise

de dados. Por fim, sdo descritas as limitaces pertinentes ao método escolhido.
3.1 PROBLEMA E PERGUNTAS DA PESQUISA
A pergunta geral que orienta a presente pesquisa €:
Como a adogdo da ferramenta de Leildo Reverso Eletronico tem impactado no
relacionamento entre grandes empresas compradoras brasileiras e seus fornecedores de
Servigos?
Essa pergunta desdobra-se nas seguintes perguntas especificas:
1. Qual é a aplicabilidade da ferramenta de Leildo Reverso Eletrdnico dentro do contexto
estratégico de fornecimento das empresas compradoras? Qual é a visdo dos

fornecedores sobre isso?

2. Quais as principais motivacdes e beneficios esperados pelos compradores e

fornecedores com a implementacao do Leildo Reverso Eletrénico?

3. Como o evento de Leildo Reverso Eletronico costuma ser estruturado pela empresa

compradora? Qual € a visdo dos fornecedores sobre isso?

4. Quais os principais riscos e problemas identificados pelos compradores e fornecedores
com o uso do Leildo Reverso Eletronico?
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5. Quais os resultados alcangados pelos compradores e fornecedores a partir da adogéo
do Leildo Reverso Eletronico e quais foram os fatores determinantes identificados para

a obtencao de sucesso?

6. Quais séo as percepcdes de cada parte envolvida sobre os efeitos do uso do Leildo

Reverso Eletronico no relacionamento comprador-fornecedor?

3.2 METODO DE PESQUISA

A definicdo da metodologia de pesquisa a ser utilizada é uma etapa de grande relevancia para
o0 desenvolvimento de um estudo. Cada uma das metodologias existentes possui vantagens e
desvantagens que devem ser conhecidas antes da escolha do método de pesquisa. Assim,
objetiva-se evitar a utilizacdo de determinada metodologia no lugar de outra nitidamente mais
apropriada (Yin, 1989).

Devido ao surgimento relativamente recente dos LRE’s e & falta de um corpo de
conhecimento estabelecido nessa area na literatura (Carter et al., 2004), o estudo realizado
nesse trabalho se constitui em uma pesquisa de natureza exploratéria, cuja busca é a
familiarizacdo com um fendmeno, podendo até se levantar hipoteses ou problemas para serem

pesquisados em estudos posteriores (Selltiz et al., 1974; Yin, 1994).

Dentre 0s possiveis métodos qualitativos e exploratorios, esse trabalho faz uso do estudo de
casos, pois esse € 0 método mais indicado quando se aborda um fenémeno contemporéaneo e
quando as perguntas colocadas sdo do tipo “como” e “por qué” (Yin, 1989). Esse método
pode ser entendido como “uma pesquisa social empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto real, em que as fronteiras entre o fendbmeno e o
contexto ndo se encontram claramente definidas e em que multiplas fontes de informacéo sédo
usadas” (Yin, 1989).

Gil (1991) recomenda o método de estudo de casos em virtude de sua flexibilidade para as
fases iniciais de uma investigacao sobre temas complexos. O autor caracteriza 0 método pelo
estudo profundo de um ou poucos objetos sociais, 0 que permite o conhecimento amplo e

detalhado dos mesmos.
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Miles e Huberman (1994) e Yin (1994) vdo mais além quando indicam uma abordagem de
“estudo de multiplos casos” para permitir ao pesquisador alcangar um entendimento mais
profundo acerca do fendmeno pesquisado e testar de maneira mais ampla as fronteiras de suas
questdes iniciais. Com isso, obtém-se uma melhor validacéo externa (Yin, 1991) e a criacdo

de estruturas de anélise mais completas (Ellram, 1996).

Finalmente, Ellram (1996) indica a existéncia de excelentes oportunidades para se usar 0
método de estudo de casos na area de Compras e ressalta essa metodologia de pesquisa por

oferecer explicacdes detalhadas e propiciar maior entendimento dos dados coletados.

3.3 ESCOLHA DOS CASOS

Para o desenvolvimento do estudo foram selecionados trés pares de comprador/fornecedor
brasileiros que realizam, respectivamente, compra e venda de servigcos utilizando leildes
reversos eletrénicos. Para efeitos de organizacdo das andlises e estruturacdo dos resultados,
cada par comprador/fornecedor foi considerado como sendo um estudo de caso. Assim, a
pesquisa foi estruturada dentro de trés estudos de caso.

A escolha das trés empresas compradoras levou em conta, principalmente, o tamanho,
preferindo-se aquelas de maior porte. Um outro aspecto importante na escolha das
compradoras foi a consideracdo daquelas que tivessem pelo menos quatro anos de uso de

LRE’s ou um atual uso intensivo da ferramenta.

As trés empresas fornecedoras de servigos foram selecionadas por indicacdo das compradoras,
ou seja, cada empresa compradora indicava uma fornecedora que tivesse participado de um
LRE realizado por ela e que tivesse ganhado. Assim, procurou-se evitar qualquer tipo de viés
de percepcdo negativa nos resultados. Além disso, com essa vinculacdo utilizada entre as
empresas fornecedoras e suas compradoras, buscou-se preservar a0 maximo a natureza do

relacionamento entre eles tentando obter resultados mais aderentes com a realidade.

E importante destacar que inicialmente a metodologia pensada n&o exigia que os fornecedores
fossem necessariamente prestadores de servicos indo de encontro ao tema mais abrangente e

originalmente utilizado que cobria tanto a compra de produtos quanto a contratagdo de
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servigos. No entanto, como coincidentemente todos os trés fornecedores indicados pelas
empresas compradoras foram prestadores de servicos, a pesquisa mudou sua orientagdo inicial
e passou a olhar somente para a contratacdo de servigos de modo a se tornar mais robusta.
Isso passou a ficar expresso na pergunta principal e permitiu um melhor refinamento do

escopo do trabalho.

3.4 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Para a coleta dos dados da pesquisa foram realizadas entrevistas pessoais de duas horas de
duracdo com o0s executivos das areas de Compras, quando as empresas eram compradoras, e

com os das areas de Vendas quando as empresas eram fornecedoras.

O roteiro das entrevistas consistiu principalmente de perguntas abertas para melhor captar as
impressoes, percepcdes, experiéncias e pontos de vista dos executivos entrevistados (Anexos
1 e 2). As entrevistas foram gravadas para possibilitar sua posterior transcri¢do, de forma que
0 estudo mantivesse grande fidelidade as declaragcBes dos entrevistados. Posteriormente,
outros dados e esclarecimentos foram obtidos através de contato telefénico e correio
eletronico. As entrevistas foram realizadas em julho de 2006.

Ap0és a coleta e transcri¢do dos dados, os casos foram redigidos e posteriormente analisados a
luz do referencial tedrico da pesquisa. Além disso, os casos foram comparados de forma a
permitir a identificacdo de possiveis semelhancas e diferencas na utilizagdo da ferramenta de
LRE.

3.5 LIMITACOES DO METODO

As limitacOes desse estudo sdo as decorrentes do metodo escolhido, ou seja, basicamente a
dificuldade de generalizacdo a partir de um estudo individual (Yin, 1989). Yin (1989) afirma
ainda que os estudos de caso, assim como 0s experimentos, sdo generalizaveis para
proposicOes teoricas, e ndo para populacdes ou universos. Dessa forma, como o estudo de

caso nao representa uma amostra significativa, o objetivo do pesquisador torna-se expandir
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para generalizar teorias — generalizacdo analitica — ou seja, para propor estudos futuros e ndo

enumerar freqiiéncias — generalizagdo estatistica.

Além disso, deve-se ter cuidado com a ocorréncia de vieses. Sempre existe a possibilidade de
introducgdo de viés por parte do pesquisador nas suas descobertas por ndo conseguir separar e
controlar todas as inUmeras varidveis as quais o estudo fica exposto. Um outro viés possivel
decorre por parte do entrevistado. Este pode ndo se lembrar dos fatos passados, ou mesmo
pode distorcer algumas informacdes (Yin, 1989). Para tentar se contornar isso, pode-se

abordar a mesma questéo por diferentes angulos, de forma a testar as respostas obtidas.
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4 RESULTADOS

No capitulo de resultados sdo apresentadas as informac6es coletadas nas entrevistas realizadas
com os compradores e fornecedores acerca do uso do leildo reverso eletrbnico em seus
processos de compra e venda, respectivamente. Os nomes das empresas foram alterados de
forma a manter a confidencialidade das informagOes apresentadas. Em seguida, s&o
apresentadas analises das percepcbes obtidas com o uso do LRE considerando o quadro

conceitual apresentado no capitulo 2.

4.1 OS CASOS

Nessa parte sdo apresentados os relatos das percepgdes e experiéncias na utilizagdo do LRE
conforme as informagdes coletadas nas entrevistas realizadas em seis empresas: trés
compradores e trés fornecedores. Cada caso foi formado por um comprador e seu respectivo
fornecedor de forma a totalizar trés estudos de caso. O material apresentado esta estruturado
de maneira a viabilizar a resposta as questdes apresentadas no capitulo 3. Dessa forma, a
estrutura segue a seguinte linha: caracteristicas das empresas, aplicabilidade do LRE dentro de
um contexto estratégico, beneficios esperados, estruturacdo do evento de LRE e preparacdo,
principais riscos e problemas encontrados, resultados alcancados e fatores de sucesso, e por

fim, percepcdes do efeito sobre os relacionamentos.

4.1.1 Caso 1: O uso do LRE pelo comprador C1 e seu fornecedor F1

4.1.1.1 As empresas

Comprador C1

O comprador C1 possui forte presenca no setor de telecomunicacgdes. Seu objetivo é oferecer

0 que ha de mais moderno no setor, superando 0s niveis de exigéncia dos clientes e do

mercado. Para isso, possui uma estratégia calcada no desenvolvimento de novas tecnologias e

no treinamento de seus funcionarios. Em 2005, a empresa figurou entre as 30 maiores
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empresas do pais em termos de faturamento. Nesse mesmo ano, a empresa contava com mais

de 7.500 empregados.

Com relacdo a area de Compras da empresa, um movimento de centralizacdo das atividades
de suprimentos ja vinha acontecendo na empresa desde 1999. No entanto, é no final de 2002
que a estrutura da &rea de Suprimentos tem a sua ultima e mais significativa mudanca. O
grupo resolve centralizar definitivamente todas as atividades de suprimentos e 0 que antes era
dividido entre duas geréncias de Suprimentos — uma para 0 negdcio de telefonia fixa e outra
para o de telefonia celular — passa a ser concentrado na Diretoria de Suprimentos da Holding.
Essa nova estrutura é construida sobre um modelo considerado benchmark pelo mercado e

que possui trés premissas basicas:

1. Centralizacdo das atividades basicas — Todas as atividades de suprimentos sdo
realizadas na matriz, ndo existindo células de suprimentos nas filiais nos outros

estados.

2. Gestdo de categoria — Ha especialistas concentrados em cada mercado de
fornecimento daquela categoria de servigo a ser contratado. Existem sete categorias
de contratacdo: (1) Comunicagédo de dados, (2) Comutagdo e transmisséo, (3)
Materiais de rede e handsets, (4) Servicos administrativos e profissionais, (5)

Servicos de rede e infra-estrutura, (6) Facilidades e (7) Tecnologia da informacéo.

3. Times multifuncionais — Toda decisdo de aquisi¢do é uma decisao liderada pela area
de Suprimentos, mas € apoiada pelas areas que sdo responsaveis por parte do impacto

dessa decisdo. Por exemplo, areas técnicas, financeiras, de recursos humanos, etc.

A Diretoria de Suprimentos se reporta a Superintendéncia de Finangas. Abaixo da Diretoria
de Suprimentos existem cinco geréncias: a de Logistica, a de Logistica de Handsets, a de
Planejamento de Suprimentos, a de Contratacdes e a de Compras. Atualmente, a Diretoria de
Suprimentos adquire por ano cerca de R$ 7 bilhdes dos quais 90% sdo adquiridos pela
Geréncia de ContratagOes, o restante vem da Geréncia de Compras.

A Geréncia de Logistica realiza atividades de movimentacdo de materiais e armazenagem

para itens gerais como sucatas e cabos, por exemplo. Ja a Geréncia de Logistica de Handsets
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também realiza atividades de movimentacdo e armazenagem, mas somente para handsets.
Essa separacdo acontece porque 0 negocio handset possui uma caracteristica muito diferente
dos outros itens: uma grande capilaridade de distribuicdo dos aparelhos celulares e dos chips
para as lojas chegando a ter cerca de 4.000 pontos espalhados por todo o pais. Esse negocio

requer inclusive um novo time e com pessoas especializadas nesse tipo de logistica.

Por sua vez, a Geréncia de Planejamento de Suprimentos é responsavel por verificar todos o0s
indicadores e procedimentos da area. Além disso, existe nessa geréncia um nucleo de
Strategic Sourcing que estd constantemente revendo e analisando as formas de contratacdo
realizadas e buscando aplicar as melhores préaticas da area.

Por fim, tém-se as geréncias de Contratacdes e de Compras que realizam muitas atividades em
comum para a aquisicdo de itens e servicos, mas diferem em alguns conceitos. Se um negdcio
vai ser de médio e longo prazo, se ele é critico ou estratégico para a companhia, entdo ele é
tratado em Contratacbes. O objetivo da area de Contratacdes €, portanto, identificar e
consolidar antecipadamente todas as demandas de freqiiéncia repetida e firmar contratos de
médio e longo prazo de modo a apoiar as operacfes cotidianas da empresa. Assim, contratos
de oferecimento de itens, como modens e roteadores, por exemplo, ja estdo estabelecidos com
condigdes negociadas e previsdo de demanda comunicada. Quando surge uma necessidade de

roteador, o sistema aciona o contrato e gera um pedido automatico.

Por outro lado, se 0 negécio € especifico para aquele momento, se vai ter uma intensidade
baixa de ocorréncia e ndo é possivel fazer uma consolidacdo de demanda, é tratado em
Compras de maneira spot. Além disso, a Geréncia de Compras também administra 0s
contratos realizados por ContratacGes sob o ponto de vista da gestdo do ciclo do pedido, por

exemplo, checando os prazos de entrega e o encerramento dos ciclos de pagamento.

Com relacao aos seus fornecedores, o0 comprador C1 possui cerca de 700 a 800 fornecedores

ativos, sendo que destes, cerca de quinze concentram 50% do valor contratado.
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Fornecedor F1

O fornecedor F1 possui forte presenca no setor de transportes e de logistica com filiais e
parceiros distribuidos em todo territério nacional e internacional. Oferece uma variedade de
solucBes integradas em transporte rodoviério e aéreo para cargas e encomendas, além de
contar com uma bem desenvolvida infra-estrutura voltada para a logistica. Por estar sempre
atento as necessidades de seus clientes, F1 investe constantemente em tecnologia e em
estrutura operacional para oferecer servigos customizados e atendimento personalizado. Com
mais de 10 mil clientes ativos em sua carteira e com aproximadamente 4.000 empregados,
faturou cerca de R$ 400 milhdes em 2005.

4.1.1.2 Aplicabilidade do LRE

Comprador C1

Apesar de o comprador C1 ter a ferramenta de LRE e de conhecé-la bem, ndo é sempre que a
utiliza dentro do processo de compras. C1 reconhece que ndo é um heavy user de LRE e
atribui isso a sua estratégia de suprimentos. Pelo fato dos grandes negdcios serem
majoritariamente contratacdes envolvendo tecnologia, os times multifuncionais participam e
as decisdes passam por custo, estratégia de crescimento daquela tecnologia e relacionamento
com fornecedores. Dessa maneira, como C1 utiliza o LRE para compras baseadas
fundamentalmente em pre¢o, muitas vezes a ferramenta ndo consegue atender a todos aqueles

critérios envolvidos nas contratacfes de servicos com tecnologia associada.

Todavia, além de o LRE ser uma o6tima ferramenta para ser usada em negdcios que nao
demandem uma dependéncia estratégica na tomada de decisdo, como nas compras de
commodities, é preciso que 0os mercados possuam uma concorréncia madura. Como exemplo,
tentou-se utilizar o LRE para o mercado de cabos telefénicos, uma commodity, e ndo se
obteve sucesso. Apesar de esse mercado ser composto por seis a sete empresas, sua estrutura
“cartelizada” permitiu somente a emissdao de poucos lances. Para mercados assim, por

exemplo, outras formas de negociacdo sdo necessarias ao invés do LRE.
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Adicionalmente, além de depender do momento do mercado de fornecimento e do tipo da
demanda de C1, a estratégia de uso do LRE também vai depender de outra variavel
importante: do processo de compras em si. Tendo em vista que o LRE ¢ entendido pelo
comprador C1 como sendo apenas mais uma ferramenta de negociacédo, todo o processo de
contratagdo de um servigo acontece sem que o comprador e seus fornecedores saibam se sera
utilizada a ferramenta de LRE ou uma outra ferramenta. Essa decisdo sO é tomada e avisada
quando se chega nessa etapa do processo e vai depender, portanto, da evolucdo de todas as
etapas anteriores a fase de negociacdo, como por exemplo, das caracteristicas daquela
concorréncia, das propostas apresentadas inicialmente, de como o mercado se organizou
quando da apresentacdo das propostas, etc. Modos alternativos para o uso do LRE podem ser
através da ferramenta de short list com estabelecimento de pesos, da negociacéo localizada e

direcionada, dentre outros.

Dessa forma, o processo de compras de C1 pode ser compreendido pelo seguinte fluxo de
atividades. Inicialmente, uma éarea cliente faz uma requisicdo e junto com Contratacdes
formatam esse escopo de tal maneira que o mercado entenda aquilo que se esta querendo
comprar. Como resultado, emite-se uma RFP (Request for Proposal) para o0 mercado e para
fornecedores indicados pela propria area requisitante. Em seguida, sdo recebidas as propostas
técnicas e comerciais que sdo avaliadas pelas &reas requisitantes e de Contratagdes,
respectivamente. Da conjugacdo dessas duas avaliacdes, prepara-se um short list que sera
submetido entdo a uma avaliacdo financeira para se ter a certeza de que aquelas empresas
terdo capacidade financeira de garantir aquele fornecimento. Apds terem sido feitas todas as
avaliacOes, € entdo definida a estratégia de negociacdo e, portanto, qual ferramenta serd
utilizada, podendo aqui ser LRE ou ndo. Existe na etapa de execucdo da negociacdo 0 apoio
dos lideres de orcamento que indicam um valor méximo para aquela compra. Depois disso,
selecionado o fornecedor e dependendo do valor do negdcio, ha uma aprovagdo do Conselho
em niveis mais executivos. Por fim, o contrato é feito de acordo com minutas padrdo
existentes para cada categoria de contratacdo. Essas minutas ja sdo conhecidas pelo mercado
no momento da emissdo da RFP. No entanto, discussfes em cima dessa minuta padrdo podem

ocorrer.

A estratégia de negociacdo € definida pelos gestores de categorias que estdo dentro da
Geréncia de Contratacdes e que detém, logicamente, a inteligéncia da Diretoria de

Suprimentos em cada mercado que representam. Exemplos de negécios tidos como mais
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interessantes até 0 momento para se utilizar o LRE foram os de equipamentos de informatica,
operacdo logistica e material grafico. No entanto, ja foi utilizado LRE para as sete categorias
de itens existentes na empresa. Vale destacar que o LRE nunca foi usado e ainda nédo foi
identificado como sendo a ferramenta mais adequada para se utilizar com os itens ou servigos

estratégicos da companhia.

A empresa C1 realiza os LRE’s em seu proprio portal de e-commerce, mas utiliza a assessoria
de um provedor de servicos terceirizado principalmente nas atividades que compreendem

treinamento e acompanhamento dos fornecedores.

Fornecedor F1

O servico oferecido por F1 se constitui em um produto de integragdo das duas partes — cliente
e fornecedor — e ndo em um transporte que leva e traz pura e simplesmente. Trata-se de uma
prestacdo de servigcos com um alto grau de relacionamento que cobre toda a cadeia logistica e
gue inclui armazenagem, montagem de kits, analise do pedido, gestdo de estoque, transporte e
seus diversos tipos, logistica reversa, etc.

O mercado de transporte possui servigos que podem ser mais ou menos “comoditizados”.
Quanto mais “comoditizado” for o servigo oferecido, mais concorrentes existirdo no mercado.
Por exemplo, existem mais concorrentes para realizar um transporte rodoviario fracionado
simples do que um multimodal fracionado com logistica reversa e com atuacdo dentro dos
CD’s’.

A estratégia do fornecedor F1 é de ndo vender servicos commodities, transformando todos os
seus servicos prestados em servicos ndo commodities através da agregacdo de algum
diferencial ou de um outro tipo de servico adicional, como por exemplo, de uma velocidade
na entrega, de uma precisdo na entrega, de um relacionamento com o destinatario ou de uma
logistica reversa. Seu objetivo, portanto, ndo é vender s6 o melhor preco, mas sim, o melhor

preco com o melhor servigo. A qualidade para F1 € o critério ganhador de pedido.

8 Centros de distribuicio
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Quando o assunto € LRE, F1 entende que a ferramenta é mais eficaz quando aplicada na
compra de servicos commodities, em situacdes que dispdem, portanto, de uma grande
concorréncia e que buscam contratar somente pelo melhor preco, inclusive no mercado de
transportes. Dessa forma, para F1, o LRE néo é uma ferramenta recomendada para que C1 ou
outros clientes contratem seus servigos, reconhecidos como sendo de alto grau de

relacionamento.

E importante ressaltar que as linhas de servicos que poderiam ser “comoditizadas” ja estdo
totalmente plenas, ndo necessitando assim de captacdo adicional de clientes, quer seja via
LRE, quer seja de outra forma. Dessa maneira, a gestdo da capacidade instalada para esse tipo
de servico e feita através do controle do preco sem deixa-lo cair muito para ndo gerar

necessidades temporarias de novos ativos.

4.1.1.3 Motivacdes e beneficios esperados

Comprador C1

O conhecimento da existéncia da ferramenta de LRE veio do proprio mercado através de
praticas de benchmarking. A primeira vez que C1 realizou um LRE foi em 2000 para itens de
material de escritdrio. O numero total de leildes realizados até 0 momento gira em torno de 25

e com um volume negociado de cerca de R$ 80 milhdes.

A decisdo de se utilizar a ferramenta partiu da alta Geréncia visto que € praxe na empresa
estimular as avaliacGes das diversas alternativas que o mercado coloca como sugestdo. N&o se

tratou, portanto, de uma imposigéo, mas de um incentivo.

Outro aspecto importante € a participacdo da area de ContratacOes e da area Cliente durante o
evento de LRE. Apesar da participacdo da area Cliente ser estritamente passiva nessa etapa de
operacionalizacdo do evento, em outras etapas do processo de aquisi¢éo a participacao torna-

se mais ativa.

Como principal beneficio esperado, o comprador C1 pretendia obter grandes reducfes de

custo.
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Para o futuro, a tendéncia é de se utilizar mais a ferramenta, mas ainda dentro dessa estratégia
de pensar no LRE como sendo mais uma ferramenta de negociacdo e somente de

aplicabilidade para determinados mercados.

Fornecedor F1

De maneira muito clara, F1 destaca que o uso da ferramenta de compra de LRE ndo se aplica
ao seu negacio, apesar de isso ndo ser uma politica oficial ou norma da empresa. Excetuando-
se alguns casos isolados, F1 ndo costuma participar de leildes porque considera que ndo é uma
ferramenta para se fazer parceria, relacionamento este que identifica como sendo fundamental

para o bom desempenho do seu negdcio na area de transporte e logistica.

O fornecedor F1 ja conhecia o LRE desde antes de sua primeira participacdo em 2004.
Constantemente ele € chamado para participar de leildes pelos portais eletrénicos que prestam
servigos para 0s compradores, mas sempre recusa. Sua primeira e unica participacdo foi
justamente com C1 e, dentre outros motivos, foi possivel em funcdo da préatica de C1 de
definir a ferramenta de negociacdo somente depois de ter iniciado o processo de contratacéo e
de ter emitido RFI’s e RFQ’s. Talvez, caso a ferramenta de leildo tivesse sido escolhida e
comunicada desde o inicio, F1 ndo tivesse participado. De toda maneira, o fornecedor prefere

saber sempre de antemao se havera um leildo ou néo.

Quem participa de LRE’s em F1 é a Diretoria de Logistica que responde funcionalmente pelas
areas de operacdo, projeto e comercial, sendo que, a maioria dos convites recebidos €
justamente para vender servicos da sua linha de negdcios que mais poderia ser

“comoditizada”.

Dentre as expectativas iniciais criadas com a participacdo no LRE, F1 esperava ter somente

problemas no relacionamento. Nenhum beneficio era esperado.
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4.1.1.4 Estruturacao do evento de LRE

Comprador C1

Os eventos de LRE conduzidos por C1 normalmente seguem um padrdo. A visibilidade dos
precos é bloqueada para estimular uma maior competicdo. Assim, as empresas ndo sabem 0s
lances dos outros participantes, somente a sua posicao (leildo do tipo rank-order). A partir do
momento que os fornecedores atingem o valor méaximo determinado por C1, também
chamado de preco de reserva, é feita uma sinalizacdo para eles. O leildo possui um
fechamento do tipo “tolerante” e a regra de premiacao estipula que o vencedor do leildo é o

vencedor final.

O prego de reserva, ou valor maximo, € definido com base nas propostas recebidas, no
orcamento da empresa, no resultado pretendido, no historico das cotagcfes e no historico das

evolugdes dos precos. Depois de se considerar tudo isso, chega-se a um valor.

O comprador C1 ja realizou LRE’s de diferentes tamanhos, como por exemplo, de R$ 10
milhdes, de R$ 300 mil e de R$ 1 milhdo, e ndo houve diferenca na participagdo dos
fornecedores. O mais importante é o tamanho dos lotes e, por isso, dependendo do caso, ha a
formacéo de lotes por agrupamento dos itens semelhantes ou por consolidacdo de demanda.

Os lotes grandes sao preferidos.

A selecdo dos fornecedores para participarem do LRE repete os procedimentos utilizados para
uma contratacdo normal utilizando avaliacGes técnicas, comerciais e financeiras, aléem do
historico do fornecedor e de referéncias do mercado. A partir do momento que a deciséo de se
utilizar o LRE é tomada, comunicam-se ao provedor de servi¢os contratado as regras
escolhidas para o leildo e os nomes das empresas que vao participar. Em seguida, o provedor

entra em contato com essas empresas fornecedoras e realiza o treinamento.

Esse treinamento consiste de explicacdes sobre o funcionamento do leildo e sobre as regras,
além de ser feito um exercicio de simulacdo. Tudo é passado para os participantes que, de um
modo geral, sentem-se seguros e confortaveis com as regras comunicadas e com a
operacionalizacdo do evento. No entanto, 0 que se observa ¢ um desconforto com relacdo ao

conceito da ferramenta de LRE. Na medida em que uma decisdo irreversivel pode ser tomada
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em questdo de horas, a preferéncia dos fornecedores acaba recaindo mesmo para uma

negociacédo presencial.

Depois de finalizado o leildo, as empresas participantes sdo informadas de sua posicdo e se
ganharam ou ndo o contrato. Em seguida, esperam-se quarenta e oito horas para que elas
confirmem suas propostas formalizando-as em documentos. Por sua vez, C1 checa os valores

e 0 escopo e confirma o resultado.

Fornecedor F1

O fornecedor F1 participou de um LRE com visibilidade baseada em ranking. Somente a sua
posicdo era divulgada, com os nomes, a quantidade e a ordem dos demais participantes nao
sendo conhecidos. A preferéncia de F1 € por ter sempre o maior nimero de informacGes
possivel, assim, uma visibilidade total de preco e concorrentes € uma op¢ao um pouco melhor
para o evento. Inclusive por se considerar altamente competitivo, F1 ndo teme expor seus
precos ao mercado e, pelo contrario, prefere que tudo fique aberto por entender que quando

um dos lados da mesa sabe mais que o outro, agride-se o relacionamento.

Outros aspectos como o tipo de fechamento dos leilGes, regras de premiacdo, volumes
negociados e formacao de lotes ndo possuem preferéncias claras por parte do fornecedor.
Com relacéo a selegdo dos participantes, tudo foi feito normalmente por C1 como se fosse
uma contratacdo qualquer, ndo permitindo, portanto, que fornecedores inaptos e

desqualificados pudessem competir.

Além disso, as especificacbes foram transmitidas de forma clara e precisa e F1 se preparou
adequadamente procurando estabelecer os seus limites. Um exercicio feito por F1 foi o de se
colocar no lugar de C1 e tentar entender as suas possiveis estratégias. Uma delas foi que,
como F1 tinha um grande interesse em continuar com C1, era possivel que as margens
positivas dos outros contratos ainda existentes cobrissem uma eventual margem negativa do
contrato daquele leildo. Dessa forma, apostando na satisfacdo do bom servigo prestado
anteriormente, no custo de troca de fornecedor que C1 teria e na falta da informacéo de preco

dos outros participantes durante o leildo, F1 fixou seu preco limite exatamente no valor que
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seria proposto em uma negociacdo tradicional, afastando deliberadamente da negociagdo as

margens negativas, as praticas de dumping e os lances irracionais.

O treinamento para o leil&o foi feito pelo portal eletrénico contratado por C1 e foi muito bem
elogiado por F1. Todas as informacdes e regras foram passadas e ensinadas claramente sem
qualquer motivo para reclamacdo, pelo contrério. Recomendagdes sobre questdes de conduta

gética, no entanto, ndo foram comentadas.

4.1.1.5 Riscos e problemas encontrados

Comprador C1

Os principais riscos e problemas destacados por C1 na utilizagdo do LRE podem ser descritos
como 0S seguintes: parte técnica, ndo-cumprimento das promessas, ndo se atingir o valor
méaximo, formacdo de conluio, fracassos em LRE’s seguidos e ndo-participacdo de

fornecedores. Cada um desses riscos e problemas é detalhado a seguir.

Parte técnica

A questdo técnica é aqui representada pelo link de Internet entre o fornecedor e o portal. Ha
sempre 0 risco de o link cair e o fornecedor ficar sem condicdes de participar de forma igual
aos seus competidores. Por mais que haja o apoio do provedor do portal que fornece um
namero telefénico para ser usado nesses casos de emergéncia, uma interrupcdo na
participacao de qualquer fornecedor, mesmo que momentanea, ja é suficiente para causar uma
sensacdo de injustica e de perda nesse fornecedor. Em casos de uma interrupcdo maior o

leildo pode ter que ser até cancelado. J& houve casos de interrupcdo momentanea.

Nao-cumprimento das promessas

Os fornecedores que participam do leildo podem prometer entregar o servi¢co contratado em
determinadas condicGes e pregcos, mas depois ndo conseguirem cumprir suas promessas. Para
evitar incorrer nesse tipo de problema e perder o processo todo, C1 pede a confirmacdo das
propostas feitas para todos os participantes do LRE. Ja houve casos de um fornecedor néo-

vencedor ndo confirmar sua proposta.
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N&o se atingir o valor maximo

Esse risco é entendido como o mais importante para C1 e sua mitigacéo é feita no momento
da escolha da estratégia de negociacdo. Dessa forma, antes de se escolher usar o LRE, pensa-
se muito bem na possibilidade de se atingir aquele valor maximo. Se C1 resolver fazer um
LRE e ndo conseguir atingir o valor méaximo, ele se vé forcado a abrir uma negociacdo
individual com cada fornecedor. Nesse caso, passa a existir uma situagdo de desvantagem
para C1 visto que os fornecedores ja saberdo o seu preco alvo e ja saberdo que ele ndo foi

atingido no leil&o.

Formacdo de conluio

Em mercados muito organizados e fechados ha sempre a possibilidade de formacao de cartéis
e posterior formacdo de conluios entre os participantes do LRE. A comunicacdo entre 0s

fornecedores é tida como um risco a ser evitado.

Fracassos em LRE’s sequidos

Nunca houve um leildo seguido para um mesmo servico dentro de um mesmo escopo. C1
evita utilizar o LRE de forma repetida para ndo acostumar o mercado, ou seja, para nao
antecipar um movimento de negociacdo e propiciar que o mercado se prepare para ele. A
estratégia entdo é sempre abrir a forma de negociagdo somente quando essa etapa comecar,

deixando margem para que qualquer ferramenta de negociacdo possa ser utilizada.

Nao-participacdo de fornecedores

Em funcdo da estratégia adotada por C1 de somente avisar qual serd a ferramenta de
negociacdo utilizada quando essa etapa se inicia, 0 comprador corre o risco de receber uma
recusa de alguns ou de todos os fornecedores ja avaliados e escolhidos para compor a short
list que possam ter por politica ndo participar de leildes, por exemplo. Embora essa situagdo
nunca tenha ocorrido é um risco que o comprador C1 incorre ao iniciar o processo de

contratacdo de um servico sem divulgar a priori a ferramenta de negociagéo.

Com relagdo a comportamentos antiéticos por parte do fornecedor, C1 afirma se preocupar
com isso, mas que nunca observou nada de concreto. Ele explicou que utiliza uma méquina
stand alone para realizar o LRE e evitar possiveis duvidas de manipulacdo de lances pelas

areas requisitantes quando estas sdo convidadas a participarem do evento. Assim, a area de
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ContratacOes, responsavel pelo leildo, consegue manter um controle melhor e passar essa
seguranca para os fornecedores.

Fornecedor F1

Os principais riscos e problemas destacados por F1 na utilizacdo do LRE podem ser descritos
como 0s seguintes: rompimento de parceria, somente critério preco, reducdo das margens de

lucro e lances irracionais. Cada um desses riscos e problemas é detalhado a seguir.

Rompimento de parceria

Com uma estratégia de prestacdo de servicos baseada principalmente no alto grau de
relacionamento entre comprador e fornecedor, o LRE é uma ferramenta ruim porque pde em
risco justamente a base dessa estratégia que € a formacdo de parcerias. F1 defende que a
parceria e 0 relacionamento de longo prazo tém que estar acima do negocio e ndo se pode
querer fazer lucro em detrimento do relacionamento. E muito risco para o negécio de ambas

as partes.

Somente critério preco

Contratar somente considerando o critério preco é deixar de considerar o que F1 possui de
mais importante: sua alta qualidade agregada na prestacao do melhor servigo. Dessa forma, F1

entende que o LRE traz esse risco e tende a nivelar por baixo todos os participantes.

Reducédo das margens de lucro e lances irracionais

F1 reconhece que esses problemas existem, mas adotou uma postura diante de C1 de néo
ultrapassar seus limites de preco preestabelecidos para ndo incorrer nesses riscos. Portanto,

esses sao riscos inerentes a ferramenta, mas que foram mitigados por F1.

Com relacdo a comportamentos antiéticos por parte do comprador C1, F1 se incomodou com
uma situacdo que pode ser considerada, no minimo, estranha: recebeu ligacOes telefonicas

para submeter mais lances quando o leildo estava terminando.
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4.1.1.6 Resultados alcangados e fatores de sucesso

Comprador C1

Um LRE bem sucedido para C1 é aquele em que se consegue fechar um contrato a um preco
abaixo do valor maximo indicado. Quanto mais baixo, melhor. Dentro dessa linha, as
esperadas reducdes de custo realmente aconteceram e continuam acontecendo. As economias

obtidas nao foram passadas por C1.

Outros dois resultados foram alcangcados e, de certa forma, ndo eram t&o esperados: a
imparcialidade da negociacdo e o ganho de agilidade na tomada de decisdo. A imparcialidade
da etapa de negociacdo é melhorada em funcdo de esta ser mais transparente, com atividades
automatizadas e padronizadas. A deciséo fica mais direta e ndo depende de uma insisténcia do
comprador ou de uma resisténcia do vendedor visto que as melhores condi¢des de cada um

sdo mostradas e ganha a melhor.

Ja 0 ganho de agilidade na tomada de decisdo veio na medida em que ndo foi mais preciso
realizar reunifes presenciais e individuais com cinco ou mais fornecedores, por exemplo. O
uso do LRE coloca todos em contato ao mesmo tempo e acelera o encaminhamento final e a
decisdo da negociacdo. Esse ganho de agilidade, portanto, pode ser associado a uma reducgéo

do tempo de ciclo da etapa de negociagéo.

Diante destes resultados, o comprador C1 destaca um fator como sendo indispensavel a
obtencéo do sucesso em eventos de LRE: o mercado de fornecimento. A forma como ele esta
estruturado vai permitir obter o nivel de competitividade necessario. Dessa forma, consegue-
se conciliar o desafio de C1 materializado nos precos almejados com aquilo que o mercado
propbe e a estratégia de negociacdo adotada sob a forma de LRE funciona. Caso seja
verificado que determinado mercado de fornecimento ndo esteja adequado para a realizacédo

de um leildo, uma linha tradicional de discussado é adotada.
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Fornecedor F1

Um LRE bem sucedido para F1 pode ser visto sob duas perspectivas: a tedrica e a pratica.
Pela perspectiva tedrica, todo leildo que é aplicado na compra de uma commodity em que
efetivamente se consegue o menor preco, é um leildo de sucesso. Ja pela perspectiva pratica,

ndo ha leildes de sucesso para F1 porque nenhum se aplica ao seu negécio.

Dessa forma, os fatores de sucesso levantados por F1 para atender a perspectiva teorica dizem
respeito ao fato de o servico a ser contratado ser tido como uma commodity e da compra ser
baseada exclusivamente em preco. O objetivo, portanto, é somente diminuir o custo de

suprimento.

Sob a perspectiva pratica, F1 ndo levantou fatores de sucesso no leildo participado com C1.

4.1.1.7 Percepcdes do relacionamento

Comprador C1

Os relacionamentos estabelecidos por C1 com seus fornecedores variam, mais uma vez, de
acordo com o tipo de mercado de fornecimento, mais precisamente, de acordo com a
importancia que o servigo associado a esse mercado possui dentro da curva ABC de custos da

empresa.

Assim, para os mercados de itens de alta importancia, como os itens relacionados a
tecnologia, por exemplo, o comprador C1 tem a necessidade de entrar em discussdes muito
detalhadas sobre a estrutura de custo de seus fornecedores, sobre as possibilidades de
melhoria na gestdo dos fornecedores, sobre a obtencéo de ganhos de produtividade, enfim, de
atuar de forma mais proxima e continua sobre esses fornecedores-chaves. E para esse tipo de
mercado que a empresa acredita no conceito de parceria e se esfor¢a para ajudar a diminuir os
custos do seu fornecedor e permitir, assim, que ele continue fazendo negécio com C1. Os

contratos aqui sdo de longo prazo e nunca foi feito uso do LRE para esses casos.
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De outra forma, para 0s mercados com itens de uma importancia menor na curva ABC, o
processo de contratacdo e a gestdo do relacionamento sdo mais diretos. Os critérios de selecao
estdo muito mais baseados em prazo e custo e 0s contratos possuem uma dura¢do menor. E
para esse tipo de mercado que a empresa acredita na ferramenta de LRE como uma alternativa

a ser pensada na etapa de negociacao.

Quando sdo comparadas as formas de contratacdo feitas no modo tradicional de negociacao e
no modo com LRE, o comprador C1 relata que os relacionamentos com seus fornecedores nao
sofreram qualquer modificagcdo. Como exemplo, C1 cita o caso de uma compra de
equipamentos de informatica feita em 2004 sem utilizar LRE e a mesma compra realizada
agora com LRE, ambas com o mesmo fornecedor. Apesar de no inicio ter havido uma
sensacdo de queda de confianga por parte do fornecedor, o andamento do relacionamento se

mostrou normal, ndo piorando nem melhorando.

Ja com relacdo a transparéncia do processo, embora o LRE tenha trazido uma imparcialidade
para a etapa de negociagao, como destacado por C1, ndo foi observado uma repercussdo desse
beneficio para a relagdo cotidiana com os fornecedores. Da mesma maneira que nenhum tipo
de retaliacdo ou falta de comprometimento nos servigos prestados por parte dos fornecedores
vencedores de LRE tenham sido percebidos por C1.

Além disso, o comprador C1 destaca que ndo ganhou ou perdeu nenhum fornecedor
importante pelo fato de utilizar a ferramenta de LRE e que ninguém se recusou a participar de
um processo de contratacdo por ndo querer negociar via LRE.

Um ponto que favorece isso, na opinido de C1, é o formato de leildo que é utilizado. Como
ndo é divulgado para os participantes quem sdo os fornecedores nem as propostas feitas,
acredita-se que esta € uma forma de preservar os fornecedores participantes evitando-se
praticas de inteligéncia de mercado que possam inibir as participagdes dos fornecedores.
Assim, os lances sO dizem respeito ao comprador Cl1 e a cada fornecedor seu,

individualmente.

A participacdo de C1 em LRE’s também ja ocorreu com papéis invertidos, ou seja, na fungédo
de fornecedores. Isso aconteceu para uma compra importante realizada pelo Governo em que

C1 ganhou o LRE depois de um processo de negociacdo muito desgastante, principalmente,
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sob o ponto de vista de reducdo de margem. Essa estrutura de custo desafiadora acabou
refletindo nas contratagfes subsequentes que tiveram que ser feitas para se atender ao

contrato.

Fornecedor F1

O fornecedor F1 trabalha como parceiro de C1 ha cinco anos. O relacionamento comeca
quando os contratos sdo fechados com a aceitacéo, por ambas as partes, de um prego e de um
objeto a ser cumprido dentro de um nivel de servigo preestabelecido. A gestdo dos contratos,
entdo, passa a ser executada a quatro maos, envolvendo as areas de logistica de F1 e C1 na
conducdo das questdes estratégicas, taticas e operacionais. Forma-se assim uma parceria que
acaba sendo responsavel pelo sucesso do contrato, acreditando-se mais nos aumentos de

receita do que nas reducdes de custo.

Dessa forma, muito em funcdo desse sucesso estar calcado no relacionamento, F1 considera a
ferramenta de LRE inadequada para iniciar relacionamentos de parceria. Ndo que por causa
do leildo os relacionamentos vao necessariamente piorar, mas certamente 0 risco de isso
acontecer é bem maior. Analogamente, F1 conceitua o leildo como sendo uma briga entre 0s
conjuges que pode afetar um casamento positiva ou negativamente, dependendo da situacgéo.
Porém, de todo modo, os LRE’s devem ser evitados para que as parcerias de sucesso possam

vingar sempre que possivel.

Sobre o LRE realizado por C1, F1 acha que essa ferramenta pode ter sido utilizada como
teste. Pode ser também porque C1 queria mudar a forma de negociacéo utilizada normalmente
e quebrar o vicio uma vez que F1 vinha ganhando todos os contratos nos ultimos tempos. De
todo modo, os niveis de confianca e de comprometimento ndo foram afetados nesse primeiro

momento.

No entanto, um ponto negativo comentado por F1 diz respeito a forma de conduzir o processo
por C1. Faz parte de suas regras ndo avisar de antemao qual é a forma de negociacdo. Assim,
F1 ndo achou justo que somente depois de todo envolvimento inicial nas etapas de
RFI/RFP/RFQ e de avaliacOes técnicas e financeiras fosse avisado que seria utilizado o LRE e

sem visibilidade nenhuma de precos e concorrentes. Apesar das reclamacdes, o fornecedor F1
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acabou aceitando participar em funcdo do caréater estratégico do cliente C1. Vale lembrar que
F1 também era um fornecedor importante para C1.

Por conseguinte, a participacdo de F1 foi pautada pela diretriz primeira de ndo entrar na
pressdo causada normalmente pela ferramenta. De acordo com a sua concepcao, foi oferecido
0 mesmo prego que seria dado em uma negociacgéo tradicional, caso C1 aceitasse bem, caso
contrario, F1 tinha plena certeza que dali a algum tempo o comprador teria que fazer uma

nova contratacdo porque a operagdo estaria comprometida.

4.1.2 Caso 2: O uso do LRE pelo comprador C2 e seu fornecedor F2

4.1.2.1 As empresas

Comprador C2

O comprador C2 possui forte presenca no setor mundial de energia. Ele atua na exploragéo,
producéo e refino do petréleo, na descoberta, producdo e transporte de gas, e na fabricacéo de
produtos quimicos. Além disso, investe na pesquisa e na viabilidade de fontes de energia
renovaveis. Em 2005, a empresa figurou entre as 30 maiores empresas do pais em termos de

faturamento.

Com relacdo a area de compras da empresa, algumas mudancas na sua estrutura vém
ocorrendo desde o ano 2000. Como consequéncia, 0s processos de aquisicdo de bens e
servigos passaram a ser divididos em compras pontuais de curto prazo e em contratos de
médio e longo prazo, aumentando as economias de escala e o poder de negocia¢do da empresa

em diversos setores.

Para gerenciar esses dois processos de aquisicdo, foram criadas equipes especificas — a equipe
de compras eventuais (Spot) e a de compras de itens de demanda recorrente (LTSA, Long-
Term Supply Agreement). A idéia era de que a equipe de LTSA deveria buscar uma
alavancagem de demanda e uma padronizacdo dos itens para aumentar as economias. Com
iSsO, essa equipe passou a interagir com as unidades de negdcio mais frequentemente,

participando da etapa do desenho dos servigos requeridos.
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Em 2001, C2 partiu para uma nova divisdo do trabalho entre sua equipe. A empresa ficou
organizada globalmente de forma matricial. Os negociadores da equipe de LTSA passaram a
se dividir por classe de negdcio da empresa, como negociadores para o mercado de varejo,
para o mercado industrial e para o mercado de aviagdo, por exemplo. Dessa forma, esses
negociadores se reportavam as estruturas globais cujos lideres (Senior Managers) nao
estariam necessariamente no Brasil, a0 mesmo tempo em que cada unidade de negocios
contava, entdo, com um ou mais negociadores que trabalhavam dedicados para atender seus

clientes internos.

Seguindo a tendéncia mundial de seu setor de regionalizacdo dos mercados, em 2003 a
empresa passou a coordenar algumas de suas atividades na Ameérica Latina de forma
centralizada visando promover melhor integracdo de talentos e de experiéncias em todo o
bloco de paises que ia do México a Argentina. Assim, em 2004, a nova organizacdo culminou
em uma nova estrutura para a area de Compras que deixou de se organizar por unidades de

negocios e passou a se organizar por categoria ou tipo de compra.

Dessa forma, ao dividir a equipe de Compras por categoria como, por exemplo, negociadores
de tanques ou negociadores de bombas, a empresa ganhou maior forga nas negociagoes e pode
trabalhar a area de fornecimento de forma mais global. Afinal, Compras passava a ser
responsavel por todo o orcamento da companhia para aquela categoria de escopo global. Por
exemplo, os fornecedores globais de tanques da empresa passaram a receber atendimento

uniforme em qualquer pais onde fossem contratados.

Com parte da equipe destinada a definir estratégias para as principais categorias responsaveis
por 80% dos gastos da empresa e a outra parte focada em atender as demais compras, através
de focos em rapidez ou em reducédo de custos, a empresa conta com uma excelente base para

extrair da area de compras uma boa contribuicéo ao negdcio.

Fornecedor F2

O fornecedor F2 possui forte presenca mundial em atividades de consultoria, engenharia e

remediacdo na area ambiental, tendo 38 anos de experiéncia. No Brasil, atua mais na
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preparacdo de relatrios ambientais, como por exemplo, EIA/RIMA?® e relatérios de controle,
para a obtencdo do licenciamento de empreendimentos especialmente ligados as atividades de
exploracdo e producdo de petréleo. Além disso, possui um grupo de investigacdo e
remediacdo de passivos ambientais em solo e lencol freatico, um grupo de Auditoria para a
parte de salde, seguranga e meio ambiente das empresas e outro responsavel por implementar
sistemas também. Seus clientes sdo grandes industrias, normalmente internacionais. A filial
do Brasil fatura cerca de US$ 6 milhdes por ano e possui 95 empregados. Ao todo, 0 grupo
fatura mais de US$ 100 milhdes e conta com 1.800 empregados espalhados por cerca de 70

paises no mundo.

4.1.2.2 Aplicabilidade do LRE
Comprador C2

Partindo dos dois principais processos identificados na area de Compras de C2, o de compras
spot e 0 de compras de LTSA, observa-se que uma diferenciacdo em suas estratégias e
caracteristicas repercute diretamente no uso de LRE por cada grupo. As compras spot
privilegiam os critérios de rapidez e confiabilidade porque negociam valores e quantidades
menores, possuem demanda de periodicidade indefinida, trabalham com urgéncia e fazem
contratos de curta duragdo. Ja as compras de LTSA buscam a todo o momento obter
economias de custo cada vez maiores porque negociam valores e quantidades mais altos,
possuem demanda de periodicidade repetida e fazem contratos de maior duracdo. Dessa
maneira, para cada caso, ferramentas apropriadas sdo utilizadas para apoiar a estratégia desses

diferentes processos de fornecimento.

Para o processo de compras spot, a area desempenha, na maioria dos casos, um papel
estritamente operacional de auxilio as areas solicitantes. A viabilizacdo dessa configuragédo
torna-se possivel através da implementacdo de um catalogo eletrénico, ou seja, de uma
ferramenta de e-procurement responsavel por fazer a interface entre o usuario e o sistema de
ERPY (SAP) da empresa na qual cada funcionario pode solicitar itens ja negociados em

contratos de periodos de até trés anos. Com essa configuracdo, torna-se possivel criar rotinas

% Estudo de Impacto Ambiental e Relatério de Impacto Ambiental
19 Enterprise Resource Planning



75

para 0s processos de compra dos itens menos estratégicos e liberar, consegiientemente, o
tempo da equipe de negociadores para tarefas com maior valor agregado. Quando os itens
pedidos ndo se encontram no catalogo, a atividade exercida é delimitada pela procura de
opcdes de fornecedores, a cotacdo das condic¢des de aquisi¢do, quando ndo especificado pelo

solicitante, e um seguinte fechamento de compra do bem ou servico solicitado.

Por sua vez, para o processo de compras de LTSA, cujo objetivo da equipe é aumentar as
economias através de uma alavancagem da demanda e de uma padronizacdo dos itens, a
ferramenta de LRE é amplamente utilizada. Dessa forma, a aplicacdo de LRE’s pelo
comprador C2 tornou-se padrdo na empresa e se estende a qualquer tipo de servico, desde os
mais estratégicos, complexos e especializados, como a compra de um tanque de combustivel e
a contratacdo de uma obra, até os itens de rotina, como copos de plastico e material de

escritorio, por exemplo.

Para tornar possivel uma utilizacdo tdo ampla assim do LRE, C2 transforma os itens em
commodities. 1sso se inicia nas etapas anteriores ao evento em que critérios importantes para a
empresa como salde, meio ambiente e seguranca, qualidade técnica, boa performance, bom
historico, robustez financeira e prazo de entrega, por exemplo, sdo avaliados e equalizados de
acordo com parametros minimos desejaveis, ou seja, funcionam como critérios qualificadores
do pedido. Depois disso, de fato, o critério preco entra para desempatar e definir o fornecedor
vencedor. Dessa maneira, em ultima instancia, é feita uma “comoditizacdo” dos servigos,
gerando nos fornecedores que procuram se diferenciar pela qualidade uma grande
insatisfacéo.

Uma restrigdo, entretanto, a um possivel uso indiscriminado da ferramenta, € a complexidade
do mercado. C2 reforga que para mercados monopolizados, “cartelizados” ou com restrigéo
de oferta, o uso de LRE ndo é aplicivel. Além disso, se os participantes do LRE tiverem
estruturas de custo muito diferentes entre si, 0 uso dessa ferramenta ndo é recomendado

porgue impacta negativamente na competicdo do evento.

Desenvolvida especialmente para atender as necessidades internas da companhia, a
plataforma adotada é a mesma para todas as filiais do mundo. O uso intensivo dessa

ferramenta por todo o grupo justifica o seu desenvolvimento préprio.
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Fornecedor F2

Com relacdo ao mercado de atuacdo de F2, hd muitos concorrentes com niveis técnicos
variaveis. Existem empresas de capacidade técnica inferior a de F2, mas também existem
aquelas que disputam tecnicamente em condigdes de igualdade, ou seja, hd competitividade
entre os fornecedores desse mercado. Além disso, os clientes desse setor ambiental procuram

avaliar tanto a parte técnica dos seus fornecedores quanto o preco cobrado.

De uma forma geral, o fornecedor F2 acredita que a ferramenta de LRE, por considerar
somente o critério preco, é mais bem aplicada para itens do tipo commodity, como papel para
impressdo, por exemplo. Quando o servico € uma solucdo técnica ou um projeto de
engenharia, servicos oferecidos por F2, decidir por preco acaba banalizando o servico. Mesmo
que C2 faca uma equalizagdo de critérios e avaliagdo técnica antes, F2 sente que esta sendo
avaliado somente por preco. Antes de qualquer outro, o critério técnico tinha que prevalecer,
impedindo, assim, que empresas com capacidades maiores de endividamento ou adeptas de

praticas de dumping ganhassem os contratos em detrimento da qualidade.

No entanto, dentro do portfolio de F2, ha servigos que parecem se adequar melhor ao uso dos
leildes por serem mais facilmente especificAveis e por ser possivel basea-los em precos
unitarios. Por exemplo, servicos de sondagem e instalacdo de posto podem ser cobrados em
funcdo da metragem utilizada. Isso na verdade € uma forma de “comoditizar” o servico
fazendo com que os precos unitarios do metro utilizado é que sejam leiloados. Outros servicos
como uma investigacdo ou uma remediacdo ambiental j& ndo parecem se adequar ao uso do

leildo.

4.1.2.3 Motivagdo e beneficios esperados

Comprador C2

O conhecimento da existéncia da ferramenta de LRE veio através de uma consultoria

especializada que sugeriu 0 uso do LRE na area produtiva como forma de se obter beneficios

de reducdo de custo. A implementacdo da ferramenta comecou pela matriz e algumas filiais

importantes, no exterior, e s6 depois chegou as demais filiais, em seus respectivos paises.
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A primeira vez que C2 realizou um LRE foi em 2001 e, desde entéo, tem havido um crescente
uso dessa ferramenta. O namero total de leildes realizados até 0 momento gira em torno de
350. No inicio, o volume negociado nos leildes era usado como um KPI (Key Performance
Indicator) como forma de se estimular o uso dos mesmos. Depois, parou-se de realizar essa

medicao de forma sistematica, pois a ferramenta passou a ser padréo.

Quem toma a decisdo de realizar um LRE € o negociador da area de Compras, mas a demanda
vem dos outros departamentos. Um aspecto importante é a possibilidade de participacdo das
areas Cliente durante o evento de LRE dependendo da importancia da contratacdo, do volume
negociado, etc. Apesar disso, a area de Compras conta com a participacdo das areas Clientes

ao longo de todo o processo de aquisicao.

Como principal beneficio esperado, o comprador C2 pretendia obter grandes reducGes de
custo, ja que, em ultima instancia, seu Departamento de Compras é medido por conta do que é
economizado. Um outro beneficio esperado era aumentar a competicdo no mercado, no
sentido de fazer com que os fornecedores buscassem melhorar suas operacdes de modo que

precos mais competitivos pudessem ser negociados sem haver prejuizo de margens.

Para o futuro, a tendéncia é de se utilizar a ferramenta com essa alta intensidade por, pelo
menos, mais quatro anos. Alem disso, cada vez mais empresas do setor vdo comecar a utilizar

0 LRE em seus processos de compras, afinal a ferramenta ainda é bastante recente.

Fornecedor F2

Em 2004, F2 utilizou a ferramenta de LRE pela primeira vez. O conhecimento da existéncia
do leildo veio através do seu cliente C2, seu primeiro e até o momento Unico cliente a
negociar com LRE. O namero total de leildes em que F2 participou gira em torno de 30 e com

um volume total negociado de cerca de US$ 11 milhdes.

Entretanto, F2 afirma que para ele o uso do LRE ndo é interessante por se tratar de uma
ferramenta que é boa somente para 0 C2. F2 destaca principalmente o fato de o leildo forgar

0s participantes a tomarem decisdes de forma mais emocional do que racional. A prépria
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pressdo do momento favorece lances irracionais e riscos assumidos que ndo aconteceriam se a

negociacéo fosse feita sob a forma tradicional, com envelope fechado, por exemplo.

Como consequiéncia, F2 observa que os fornecedores de um modo geral tendem a piorar a
qualidade do servico prestado quando percebem que propuseram menos do que deveriam. No
final das contas, todos saem perdendo. Em funcdo disso, F2 tem procurado diminuir sua
participacdo em LRE’s para evitar incorrer nestes riscos e ter que assumir o dnus de um lance

irracional. Cada convite tem sido avaliado com cuidado.

Dessa forma, a Unica expectativa de F2 quando participa de um leildo é que o preco
responsavel pelo seu lance vencedor seja maior que o seu preco de break-even para que as
margens nio fiquem negativas. E valido ressaltar que a area que costuma participar dos LRE’s

é somente a Comercial.

4.1.2.4 Estruturacéo do evento de LRE

Comprador C2

Desenvolvida especialmente para atender as necessidades internas da companhia, a
plataforma adotada permite que a empresa escolha entre diferentes modalidades de leildo
dependendo do tipo de compra. As modalidades do leil&do diferem normalmente em relagdo ao
formato como a visibilidade de precos aparece para os fornecedores.

E possivel, por exemplo, que o fornecedor enxergue apenas a sua posicdo no ranking de
competidores, mas que desconheca o numero total de competidores no leildo. Em outros
casos, € possivel que ele saiba quantos estdo competindo e possa visualizar os precos de
todos, além de casos em que ele ndo sabe os nomes dos participantes, mas consegue ver 0s
precos. Uma outra variacdo de leildo também utilizada por C2 é o uso do starting gate, ou pay
to play, em que os participantes s6 conseguem visualizar os lances de todos a partir do
momento em que submetem os seus primeiros lances. Na realidade, a ferramenta de LRE do

comprador C2 permite ajustar a modalidade do leildo para qualquer estratégia desejada.
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Vale destacar também o uso do leildo indexado, também chamado de Index Discount Auction.
C2 utiliza esse tipo de leildo quando os lotes possuem itens com quantidades muito diferentes
entre si. Nesse caso entdo, trabalha-se com a planilha de precos unitarios de cada item e
negociam-se, através do leildo, descontos percentuais sobre o preco unitario do mix dos itens
mais representativos em quantidade. Esse tipo é linearmente crescente quando se olha para o0s

descontos dados, e reverso quando se olha para o valor total que diminui.

De acordo com C2, o estabelecimento dos precos inicial e de reserva é tido como etapa
importante para 0 bom desempenho de um leildo. O preco inicial é calculado depois de se
fazer uma consulta ao mercado para se ter uma idéia de quanto os seus precos estdo variando.
Além disso, é feita uma analise das estruturas de custo dos fornecedores daquele mercado
para ver se 0 LRE é adequado e qual seria 0 melhor preco inicial a ser utilizado de modo a

estimular a competicdo durante o evento.

Ja o preco de reserva parte do preco inicial, ou seja, considera as mesmas analises anteriores e
considera outros custos, como 0s de manutencdo e operacdo, para tornar segura toda
contratacdo negociada abaixo do seu valor. De certa maneira, trata-se de uma abordagem de

custo total materializada no prego de reserva.

Quanto ao fechamento do leildo, C2 utiliza um fechamento tolerante possibilitando uma
competicdo maior entre os participantes. Sendo que, assim que o0 evento termina, a regra de

premiacdo estipula que o vencedor do leildo é o vencedor final.

O comprador C2 ja realizou LRE’s de diferentes tamanhos e ndo houve diferenca na
participacao dos fornecedores. Na verdade, o tamanho de um leildo vai depender da estratégia
de formagédo adotada para cada lote, cujos tamanhos sim sdo importantes. Quanto maior,

melhor.

Assim, a formacao dos lotes pode ser feita de diversas maneiras, como por exemplo, por
semelhanca de itens, por consolidagdo de demanda e por localizagdo geografica. Essa Ultima é
uma das mais utilizadas para as contratacdes de obras com os lotes sendo formados por obras
em estados diferentes ou no mesmo estado. A estratégia de formacdo dos lotes recebe apoio

fundamental das areas solicitantes em fungdo do conhecimento técnico que possuem.
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A selecdo dos fornecedores para participarem do LRE repete os procedimentos utilizados para
uma contratacdo normal utilizando avaliagBes técnicas, comerciais, financeiras e de saude,
seguranca e meio ambiente, além do historico do fornecedor e de referéncias do mercado.
Depois de definidos, os fornecedores passam por um treinamento realizado pelo proprio

comprador C2.

Esse treinamento consiste de explicacdes virtuais sobre o funcionamento do leildo e sobre as
regras, alem de ser feito um exercicio de simulacéo, também virtual, com a prépria ferramenta
de leildo de C2. Tudo é passado de forma transparente para os participantes que, de um modo
geral, sentem-se seguros e confortaveis com as regras comunicadas e com a operacionalizacdo

do evento. C2 acredita que credibilidade e transparéncia sao vitais para se utilizar o LRE.

Depois de finalizado o leildo, as empresas participantes sdo informadas de sua posicéo e se

ganharam ou néo o contrato.

Fornecedor F2

Dos leilbes de que F2 ja participou com C2, a maioria permite que se tenha a visibilidade dos
precos sem, no entanto, que sejam conhecidos 0os nomes dos fornecedores participantes. F2
prefere que haja essa visibilidade dos precos, mas gostaria de saber os nomes dos outros
participantes também, mesmo que para isso tivesse que disponibilizar igual informacdo ao

mercado.

No entanto, € interessante ressaltar que tanto a informacéo de preco quanto a informacdo do
nome dos participantes serviriam somente para 0 momento do leildo em si. F2 entende que,
pelo fato de os lances serem mais emocionais do que racionais, tais informacdes ndo seriam
Uteis para se tentar entender o mercado nem para ajudar em um melhor posicionamento

estratégico seu. A informacéo obtida seria distorcida demais.

O fechamento costuma ser tolerante, embora F2 preferisse um fechamento rigido para evitar
justamente que a emocao e a pressao de um momento final estendido fossem refletidas nos
lances. Com relacgéo as regras de premiacao, a partir do momento em que o leildo é finalizado,

o fornecedor costuma saber se ganhou ou ndo, e isso € positivo para ele.



81

N&do h& preferéncias especificas quanto a volumes monetarios e formacgdo de lotes. No
entanto, com relacdo ao prego inicial, F2 sempre possui o temor de comegar um leildo e se

deparar com um preco inicial menor que o seu preco de break-even, como ja ocorreu.

A selecdo dos fornecedores para participarem de um LRE é baseada principalmente em uma
avaliacdo técnica. Além dessa avaliagdo, sdo considerados tambeém diversos outros aspectos,
como o comprometimento com a qualidade e com prazos, a estrutura financeira da empresa e

0 seu historico com o comprador.

O treinamento costuma ser feito através de exercicios de simulacdo e as regras e informac6es
diversas sdo passadas presencialmente pelo comprador. No entanto, regras de conduta e
comportamentais, como ndo fazer conluio, costumam ser passadas informalmente e ficam, na
maioria das vezes, subentendidas mesmo. Apesar de ndo gostar da ferramenta, F2 se sente

confortavel com todas as regras comunicadas e com o servico realizado pelo comprador.

A preparacao de F2 se inicia com o recebimento das especificacdes técnicas e comerciais que
costumam ser precisas e detalhadas. Em seguida, F2 levanta os seus custos, forma o seu preco
e elabora uma proposta, como se fosse para uma negociacao tradicional, s6 que estabelecendo
claramente 0 seu ponto de break-even. Além disso, estratégias de lances também sdo

pensadas.

4.1.2.5 Riscos e problemas encontrados

Comprador C2

Os principais riscos e problemas destacados por C2 na utilizagdo do LRE podem ser descritos

como 0s seguintes: preco inicial errado, ndo-cumprimento das promessas, fracassos em LRE’s

sequidos, formacédo de conluio e fornecedores entrarem somente para fazer inteligéncia de

mercado. Cada um desses riscos e problemas é detalhado a seguir.
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Preco inicial errado

Esse risco existe em fungéo da participacdo de fornecedores com estruturas de custo muito
diferentes. Para C2, essa situacdo ndo é a mais adequada para se utilizar a ferramenta de LRE

devendo, portanto, ser pensada uma nova estratégia de negociacéo.

N&o-cumprimento das promessas

Como resultado das pressdes dos LRE’s, os fornecedores que participam do leildo podem
prometer entregar o servigo contratado por um preco muito baixo e depois ndo conseguirem
cumprir suas promessas. No caso do fornecedor vencedor ser antigo, confia-se no historico e
na sua capacidade conhecida. Porém, se o fornecedor vencedor for novo, procura-se avaliar
muito bem a sua saude financeira, inclusive com a andlise de sua planilha de custos para ver
se ha lucro mesmo com o lance dado. Caso seja verificado que o vencedor ndo tem condicoes
de arcar com o lance dado, é eliminado do leildo e o segundo colocado é chamado. No
entanto, o risco é maior quando o servico é critico e, para esses casos, independentemente do
fornecedor ser antigo ou novo, o contrato prevé punicdes para 0S atrasos e para 0S nao-

cumprimentos das promessas que vao de multas a rompimento de contrato.

Fracassos em LRE’s sequidos

Apesar de C2 reconhecer que ha o risco de fracasso em LRE’s seguidos, ndo é por causa disso
que os leildes sdo interrompidos. O que C2 faz é mudar a estratégia de leildo e sua estrutura
para que as economias continuem sendo obtidas. Como exemplo, quando ha compras
repetidas de material de escritério contendo lapis, papel, caneta, borracha e cartucho e ndo se
consegue mais economizar, muda-se a estratégia e passa-se a negociar o0 item mais
representativo, papel, por exemplo, em separado, ou seja, direto com os especialistas de papel.
Um outro exemplo acontece quando ha compras de servigos de obras que estdo ficando caras.
Muda-se a estratégia e tenta-se baratear a obra com a compra de alguns itens de maior
representatividade por fora do servico contratado. 1sso acontece porque C2, grande usuario de
tanques, por exemplo, consegue compra-los por precos bem menores do que seu fornecedor.
Dessa maneira, C2 combina a chegada do tanque comprado por ele com a realizagdo da obra

que vai instalar esse tanque, maximizando a economia do resultado final.

Formacao de conluio

Em mercados muito organizados e fechados, como por exemplo, o de fretes, ha sempre a

possibilidade de formacdo de cartéis e posterior formagdo de conluios entre os participantes
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do LRE. A comunicacéo entre os fornecedores é tida como um risco a ser evitado. Para isso,
C2 aposta na mudanca de estratégia da negociacao e das modalidades do leildo.

Fornecedores entrarem somente para fazer inteligéncia de mercado

Ha& sempre a possibilidade de os fornecedores entrarem nos LRE’s somente para fazerem
pesquisas de inteligéncia de mercado e acabam impactando na competitividade do evento e,
por vezes, desestimulando a participacéo de outros fornecedores. C2 tenta mitigar esse tipo de
risco utilizando a funcionalidade de Starting Gate que permite que os participantes visualizem

0s precos somente depois de terem submetido algum lance também.

Com relacdo a comportamentos antiéticos por parte do fornecedor, C2 afirma se preocupar
com isso, e que ja observou ter havido formacdo de conluio e comunicagdo entre 0s
participantes durante alguns eventos. C2 procura utilizar sempre a transparéncia e ndo realiza
negociacBes pos-leildo, nem submete lances fantasmas. Se algum fornecedor desconfiar de
algum lance vencedor feito, abrem-se os nomes e a ordem final dos fornecedores
participantes. Além disso, submeter lances fantasmas € motivo de demissdo de funcionario.

Para o comprador, ter credibilidade é fundamental para o uso da ferramenta.

Fornecedor F2

Os principais riscos e problemas destacados por F2 na utilizagdo do LRE podem ser descritos
como os seguintes: reducdo das margens de lucro, lance irracional, tempo de ciclo maior,
“comoditizacdo”, somente critério preco e exclusdo de LRE’s futuros. Cada um desses riscos

e problemas é detalhado a seguir.

Reducédo das margens de lucro

Visto como o principal problema da utilizacdo da ferramenta de LRE, a redugdo das margens
de lucro é entendida como benéfica somente para C2. A competitividade irracional estimulada
pelo leildo faz com que F2 acabe reduzindo drasticamente suas margens de lucro ou até

mesmo trabalhando com margens negativas para conseguir ganhar contratos importantes.
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Lance irracional

Na opinido de F2, hd um desgaste emocional muito grande quando se participa de um LRE
em funcdo da excessiva pressao colocada em cima da negociacdo. Além disso, na ansia de
vencer, as decisOes tomadas acabam por deixar a razdo de lado e por favorecer a emocéo. Por
tudo isso, precos menores do que seriam utilizados em propostas tradicionais e, em outros
casos, menores do que o ponto de break-even estabelecido a priori sdo reflexos da
sobrepujanca dos lances irracionais. F2 explica que estas decisdes emocionais acontecem com
contratos estratégicos ou ndao, mas que apesar disso, sdo levadas a cabo em fungédo do seu

comprometimento.

Tempo de ciclo maior

No mercado de F2, em um processo tradicional, o fornecedor elabora uma proposta e o
comprador, depois de um tempo de analise, diz se aceita ou ndo. Quando muito, hd uma
pequena negociagdo sobre algum ponto especifico. Em um processo utilizando-se LRE,
demora-se mais tanto na preparacao para 0 evento quanto na negociacdo em si, resultando,

portanto, em um tempo de ciclo maior.

“Comoditizacdo”

Para se utilizar o LRE é preciso especificar corretamente a demanda. Além disso, C2 costuma
nivelar todos os outros critérios diferentes de preco para qualificar os fornecedores e permitir
suas participacdes nos leildes. Com isso, ocorre uma “comoditizacdo” dos servigos em que 0
unico fator de diferenciagdo entre eles passa a ser 0 preco, com critérios importantes como

qualidade e servigo se tornando irrelevantes na determinacdo de um prego maior ou menor.

Somente critério preco

F2 entende que C2, ao utilizar a ferramenta de LRE, estd decidindo somente pelo critério
preco. Para ele, é pouco basear os relacionamentos somente em prego porque pregos
competitivos podem ser dados para se ganhar o contrato, mas depois o trabalho deixa de ser
feito por falta de recursos ou de garantia de qualidade. F2 ja foi chamado varias vezes por C2
para substituir fornecedores vencedores de outros LRE’s, mas que ndo tiveram condicdes de
continuar o contrato. Dessa maneira, C2 incorre duas vezes em custos de contratacdo e a
economia aparente obtida na primeira contratacdo se perde ao longo do processo. Além disso,
C2 tambeém pode forcar faléncias de fornecedores caso contratos com precos muito baixos

sejam constantemente realizados.
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Exclusdo de LRE’s futuros

Apesar de ndo vir a ser politica da empresa ndo participar de LRE’s, o fornecedor F2
reconhece que pretende ser mais cuidadoso ao aceitar futuras participacdes em leildes. F2
admite que isso possa ser um risco para que nao seja mais chamado, mas ndo teme essa
conseqiiéncia por entender que é preciso agir com mais parciménia do que vem sendo feito

atualmente.

Com relacdo a comportamentos antiéticos por parte do comprador, F2 ja chegou a pensar que
0 leildo estivesse sendo manipulado com a submissdo de lances fantasmas. Porém, o
fornecedor preferiu ignorar essa questdo e o assunto ndo foi adiante nem chegou ao
conhecimento do comprador. Por outro lado, F2 acredita que C2 ndo incorreria em riscos de

comportamentos antiéticos pela idoneidade da empresa e sua marca internacional.

4.1.2.6 Resultados alcangados e fatores de sucesso

Comprador C2

Um LRE bem sucedido para C2 é aquele em que é desenvolvida uma estratégia de operagédo
da ferramenta que funciona. Além disso, as regras tém que ser muito claras de forma a manter
a credibilidade. Dentro dessa perspectiva, quando a estratégia da resultados, obtém-se
principalmente a criacdo de competitividade no mercado e as reducdes dos precos, beneficios
que eram esperados por C2 quando se iniciou a utilizagdo dos LRE’s.

A competitividade do mercado foi criada no sentido de fazer com que os fornecedores
buscassem melhorar suas operacdes de modo que precos mais competitivos pudessem ser
negociados sem haver prejuizo de margens. Entretanto, é com o segundo beneficio que o LRE
se destaca proporcionando economias de custo de grandes ordens de grandeza, por exemplo,

nos projetos de remediacdo ambiental. As economias obtidas ndo foram informadas por C2.

Diante destes resultados, o comprador C2 destaca alguns fatores como sendo indispensaveis a
obtencéo do sucesso em eventos de LRE: a estratégia de operacao do leildo, o preco inicial, 0
treinamento dos fornecedores e o fator psicologico. Cada um desses fatores de sucesso €

detalhado a seguir.
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Estratégia de operacdo do leildo

E vista como fundamental para saber como a ferramenta de leildo vai ser enquadrada. Nesse
ponto, define-se a viabilidade do leildo, as modalidades utilizadas pelo evento, as formacdes

de lotes, o tamanho dos decrementos (ou decréscimos), etc.

Preco inicial
Reconhecido como fator critico de sucesso porque se ele for muito alto e ndo houver uma

competicdo ou a estrutura de custos dos fornecedores participantes for muito diferente, perde-

se dinheiro. Por outro lado, se ele for muito baixo, inibe-se a participacdo dos fornecedores.

Treinamento dos fornecedores

O treinamento dos fornecedores, principalmente dos novos, é fator critico de sucesso. 1sso
estd baseado na idéia de credibilidade que o comprador C2 acredita ser fundamental para a

realizacdo de um leiléo.

Fator psicoldgico

Como resultado da alta pressdo envolvida nos eventos de LRE, o fator psicoldgico representa
papel importante nas tomadas de decisdo e no comportamento dos fornecedores participantes.
Como exemplo, tem-se a questdo do decremento escolhido. O decremento sdo os degraus
sobre os quais os lances decrescem. Por exemplo, os lances podem diminuir de 1 em 1 ou de 2
em 2 reais, e assim por diante. Assim, os decrementos muito grandes podem assustar e ndo
gerar competicdo, ao passo que oS muito pequenos podem ser favorecidos por fatores
psicoldgicos e provocar disputas quase irracionais pela oferta de um menor prego. Um outro
ponto relacionado a essa questdo pode ser a realizacdo do leildo em dois dias ao invés de um.
Nesse caso, o fator psicoldgico tende a estimular o fornecedor que tenha perdido no primeiro

dia a pensar que no dia seguinte tudo pode ser diferente. Gera-se mais competicao.

Fornecedor F2

Um LRE bem sucedido para F2 é aquele em que o comprador paga 0 menor preco e esse
preco proporciona pagar os custos do fornecedor e gerar uma margem de lucro minima.
Dentro dessa perspectiva, F2 é categorico ao afirmar que ndo obteve nenhum beneficio ou

resultado satisfatorio com a utilizacdo do LRE. Em todos os lances vencedores de F2, seus
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precos foram menores do que se tivesse sido usado o processo tradicional de elaboracdo de

proposta.

Com relacdo aos fatores de sucesso, além de o resultado ter que cobrir os custos e margens do
fornecedor, F2 destaca outro fator como sendo indispensavel & obtencdo do sucesso em
eventos de LRE: um baixo namero de fornecedores participantes e de mesma estrutura de
custos. O baixo numero diminui o risco de o leildo se estender muito e de aumentar a carga
emocional nos processos decisorios e a estrutura de custo semelhante garante uma competicédo

mais justa.

Um outro fator mencionado € a experiéncia na participacdo de leilées. F2 reconhece que no

inicio cometeu muitos erros por ndo saber direito como tudo ia acontecer na pratica.

4.1.2.7 Percepcdes do relacionamento

Comprador C2

Os relacionamentos estabelecidos por C2 com seus fornecedores variam de acordo com a
estrutura do mercado e com a estrutura dos custos dos fornecedores desse mercado. Apesar de
0 LRE ser amplamente utilizado e difundido pela empresa, nem sempre é a melhor ferramenta
para se negociar uma contratacdo. H& casos de C2 realizar desenvolvimentos de fornecedores,
ha outros de realizar parcerias. Tudo vai depender do direcionamento que C2, como cliente,

quer dar ao mercado.

Assim, quando C2 se depara com uma situagdo de monopdlio, por exemplo, pode ser que seja
melhor partir para uma estratégia de desenvolvimento de novos fornecedores e gerar uma
condicdo de competicdo no mercado, pode ser que seja melhor iniciar uma relacao de parceria
com o Unico fornecedor existente. Caso a primeira opcao seja escolhida e apds ser criada a

condigéo de competicéo, o uso de LRE passa novamente a ser indicado.

Como exemplo, houve um caso de monopo6lio de mercado em que C2 tinha estabelecido uma
relacdo de parceria com o fornecedor existente. Entretanto, havia uma insatisfacdo com a

parceria e C2 resolveu desenvolver outro fornecedor para gerar competitividade no mercado e



88

forcar o parceiro a sair de seu estado de acomodacdo. Realizaram-se alguns LRE’s (com o
antigo parceiro e o novo fornecedor) e, depois disso, a parceria acabou sendo restabelecida
dentro de novas condicGes, mais favoraveis para os dois lados. No entanto, C2 destaca que

quando é aplicado um LRE para parceiros, a reacao deles é de desconforto e medo.

Uma relacdo de parceria também pode surgir por outros caminhos. Pode haver um mercado
competitivo em que se utilize muito o LRE e que tenha um fornecedor que, para se defender
no mercado, busque criar uma situacdo de “monopolio” através de constantes reestruturacoes
de seus processos e diminui¢do de seus precos cobrados. Apesar da estrutura do mercado
ainda propiciar o uso do LRE, a estrutura de custos desse fornecedor ja passa a ser muito

diferente da estrutura dos outros. Uma parceria poderia ser mais bem indicada nesse caso.

Héa casos de o fornecedor ndo querer participar dos LRE’s promovidos por C2. Na realidade,
existem alguns motivos e posturas sugeridas. Se o fornecedor declinar porque o preco inicial é
muito baixo, C2 entende a posicdo dele, aceita a recusa e convida-o para um préximo leil&o.
Se o fornecedor declinar porque é politica dele ndo participar de leildes, C2 ndo o convida

mais.

No entanto, poucos sdo os fornecedores que adotam esse principio de ndo participarem de
LRE’s. Isso porque ha alguns setores, como o de servicos de meio ambiente, por exemplo, em
que C2 é o principal comprador e se os fornecedores ndo participam dessas negociacoes,
correm o risco de perder muito dinheiro. Além disso, a ferramenta vem se disseminando cada
vez mais por todo o setor de energia e se os fornecedores se recusarem a participar das

negociaces com LRE, correm o risco de perder todos os clientes e falirem.

E interessante destacar que devido a alta intensidade de uso dos LRE’s por C2, criou-se uma
cultura de uso nos fornecedores em que, a principio, tudo é negociado via LRE até que se
comunique o contrario. Tem fornecedores que ndo gostam de negociar com a ferramenta, tem

outros que gostam.

Na opinido de C2, com a utilizagdo de LRE’s, os fornecedores obtém feedback do mercado
que é importantissimo para melhor reposicionar os seus precos. O fato de o fornecedor obter
esse beneficio da negociacdo contribui para um relacionamento mais favoravel, por isso, 0s

formatos que privilegiam a visualizacdo dos lances sdo preferidos por C2.
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Além disso, em funcdo do uso dos LRE’s, os fornecedores participam de um processo
transparente em que sabem se ganharam ou n&o e, principalmente, participam de um processo
com maior credibilidade. Isso é positivo porque cria uma maior confianca e, de um modo
geral, contribui para um bom relacionamento comprador-fornecedor. Ja foi possivel,
inclusive, manter fornecedores importantes e com precos competitivos por se estar utilizando

leildo.

A participacdo de C2 em LRE’s também ja ocorreu com papéis invertidos, ou seja, na fungéo
de fornecedores. Isso acontece algumas vezes, principalmente quando o cliente é lider de
mercado ou se € estratégico. Todavia, C2 ndo gosta de participar de LRE’s por achar que sua

alta qualidade a diferencia dos demais concorrentes.

Fornecedor F2

O fornecedor F2 acredita em relacionamentos de parceria, mas entende que o LRE afasta esse
tipo de relacionamento. Durante os seus mais de oito anos de relacionamento com C2, tem
sido observado um ndmero crescente de contratacdes que sdo estabelecidas de forma fria e
baseadas em preco, mas que durante o processo de execucdo do contrato a sensacdo de
parceria ainda perdura. Mesmo assim, apesar de reconhecer ser este um excelente negdcio
para C2, F2 teme pelo bom resultado do servico prestado e, por conseguinte, pela
continuidade da parceria envolvida no médio e longo prazo ja que se vé obrigado hoje a
ganhar contratos em fungdo somente de seus pregos cobrados.

F2 imagina que o custo de C2 trocar de fornecedor nessa area ambiental é alto. HA muita
expertise envolvida e adquirida durante anos de trabalho. Mesmo assim, C2 ndo demonstrou
nenhuma preocupacao adicional com F2 quando comecgou a utilizar o LRE como ferramenta

de negociacao. O fornecedor foi simplesmente comunicado da nova forma.

No entanto, F2 finaliza a questdo considerando também que se esse processo com leildo é um
processo irreversivel do mercado, cabendo aos fornecedores procurarem se adaptar. Nao se
trata de uma questdo de melhorar nem de piorar os relacionamentos, trata-se de uma questdo
de adaptacdo. Fica como risco importante a ser considerado o fato de que ha abordagens

diferentes para cada tipo de servico e que ndo é possivel fazer comparagdes, ou seja,
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“comoditizar” todos os tipos de servigo. Dessa maneira, evitam-se gastar mais e demorar um

tempo maior ainda do que o esperado.

4.1.3 Caso 3: O uso do LRE pelo comprador C3 e seu fornecedor F3

4.1.3.1 As empresas

Comprador C3

O comprador C3 possui forte presenca no setor de mineracgéo diversificada. Nos Gltimos anos,
a empresa iniciou um periodo de grande crescimento e diversificacdo do negdcio. Sua
estratégia atual é focada na obtencdo de novos mercados, na conquista de uma posi¢éo global
e na producdo e exploracdo de outros minérios. Em 2005, a empresa figurou entre as 30
maiores empresas do pais em termos de faturamento. Nesse mesmo ano, a empresa contava

com mais de 20.000 empregados.

A érea de compras de C3 se divide em duas diretorias, uma chamada de Diretoria de
Suprimentos e outra de Diretoria de Servigcos Compartilhados. Elas contam atualmente com
cerca de 400 empregados e vém passando por uma forte mudanca no perfil de seus
funcionarios. Cada vez mais, a empresa busca contratar recursos com forte visao de negdcios

e menor perfil operacional.

A Diretoria de Suprimentos € responsavel por todas as aquisi¢des em que € preciso ter uma
visdo de relacionamento de longo prazo. Abaixo dessa diretoria existem duas geréncias gerais,
a de Suprimentos Estratégicos e a de Engenharia. A Geréncia Geral de Suprimentos
Estratégicos relne trés categorias de compras: mineracao, ferrovia e combustiveis. Os itens de
compras que estdo sob responsabilidade dessa geréncia foram definidos com base em trés
critérios: alto valor de compra, impacto direto no negocio ou no crescimento da empresa e
mercado fornecedor complexo, isto é, monopdlios, cartéis ou mercados que apresentam
restricdo de oferta. J& a Geréncia Geral de Engenharia é responsavel por compras ligadas a

grandes projetos de engenharia.
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Por sua vez, a Diretoria de Servicos Compartilhados é responsavel pelas aquisi¢fes de
consumo imediato, ou seja, pelos itens corriqueiros que utilizam uma visao de relacionamento
de curto prazo. Apesar disso, 0s itens aqui transacionados sdo criticos e podem parar a
producdo. Abaixo dessa diretoria existem duas geréncias gerais, a de Consolidados e a de
Regionais. A Geréncia Geral de Consolidados compreende todos os itens corriqueiros gque
possuem uma frequéncia de compra conhecida. Por outro lado, todas as compras de baixa

freqliéncia e muito regionalizadas ficam dentro da Geréncia Geral de Regionais.

Fornecedor F3

O fornecedor F3 possui forte presenca na area de tecnologia da informacdo. Auxilia seus
clientes na melhoria dos seus processos de gestdo empresarial e de gestdo da informagéo,
trazendo expertise em tecnologia e qualidade no gerenciamento de projetos de TI. Atua em
atividades de consultoria e modelagem de processos, desenvolvimento e manutencdo de
softwares e integracdo e gerenciamento de sistemas. Seu portfolio de clientes consiste
prioritariamente das 200 maiores empresas do mercado brasileiro, com forte atuacdo nos

setores de Financas, Industria & Servigos, Telecomunicagdes, Energia e Governo.

A empresa esta estruturada para prestar servicos em todo o territorio nacional além de contar
tambeém com uma subsidiaria em Frankfurt, Alemanha, visando atender a crescente demanda
por servigos de tecnologia da informag&o no mercado europeu. O fornecedor F3 faturou cerca
de R$ 200 milhGes em 2005 e possui aproximadamente 2.000 empregados.

4.1.3.2 Aplicabilidade do LRE

Comprador C3

A estratégia da area de Compras de C3 é baseada, em Gltima analise, no critério de custo total.

Dessa forma, apesar de o critério preco ser bastante forte como critério ganhador de pedido,

considera-se também critérios de qualidade do servigo, de manutencdo, de entrega, de

disponibilidade e de qualidade do fornecedor sob um enfoque de custos.
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Dessa forma, quando C3 utiliza um LRE como ferramenta de negociagdo, o critério para se
definir o vencedor é prego. Depois, na etapa de fechamento pds-leildo, ocorre a consideracdo
de outros eventuais critérios decisorios se necessario. Esses outros critérios decisorios sdo
levantados junto com a éarea cliente e avaliados por eles. Pode ocorrer também de os
fornecedores serem chamados nessa etapa para darem alguma explicacdo adicional ou

esclarecerem algum ponto.

No entanto, mesmo com a estratégia sendo baseada no preco ou em custos do processo, 0
comprador C3 considera que para se utilizar a ferramenta de LRE é preciso prestar atenco
principalmente em uma outra condi¢do: na competitividade do mercado de fornecimento.
Portanto, 0 uso da ferramenta acaba se tornando inadequado para situacdes de monopélio, de
cartéis e de restrices de oferta em que o driver da negociacao deixa de ser preco e passa a ser

oferta e relacionamento.

Além disso, C3 desvincula uma obrigatoriedade da relacéo entre item estratégico e mercado
de fornecedor estratégico. Um item estratégico € aquele item classe A na curva ABC de
custos da empresa ou aquele item que pode parar uma producdo. Esse tipo de item, da mesma
forma que os itens corriqueiros, podem ter mercados de fornecedor estratégicos ou né&o.
Mercados pouco competitivos, conforme explicado anteriormente, tendem a ser mais

estratégicos.

Dessa maneira, a aplicagéo da ferramenta de LRE acontece dentro de todas as geréncias gerais
e para todos os tipos de itens, incluindo servi¢os. No entanto, certamente ha um uso maior
dentro da Diretoria de Servicos Compartilhados em funcéo da tendéncia dos itens corriqueiros
possuirem mercados de fornecimento mais competitivos por natureza, além de possibilitarem

a realizacdo de leilGes de forma mais simples.

O comprador C3 considera que o LRE é meramente uma ferramenta e que, portanto, nao
muda em nada o processo de negociacdo em si. O que ocorre, no entanto, € uma melhoria no
processo de contratagdo devido a uma premissa basica do LRE: a especificacdo da demanda.
Isto quer dizer que, em um processo composto pelas etapas de RFI/RFP, RFQ, negociacdo e
fechamento, para se chegar a etapa de negociacdo € preciso antes transformar todos os

requisitos técnicos e comerciais do seu servico em especificacdes claras e precisas, ou seja, as
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etapas anteriores & negociagdo precisam ser mais bem feitas. Isso gera melhorias no processo

como um todo.

A empresa utiliza a ferramenta de LRE e os servigos oferecidos por um portal vertical de e-
procurement do setor de mineragdo. Dentre os servicos prestados, tem-se o treinamento dos
fornecedores, a garantia de conexao para todos os participantes na hora do leildo, a realizagéo

do monitoramento, etc.

Fornecedor F3

Com relacdo ao mercado de atuacdo de F3, ha muitos concorrentes e com estruturas de custo
totalmente diferentes. 1sso gera uma competicdo elevada entre os fornecedores desse mercado,
mas nem sempre justa para F3. Portanto, quando a ferramenta de LRE é utilizada nesse
mercado, € preciso estar atento para que 0s participantes tenham estruturas de custo
semelhantes, evitando que empresas muito pequenas entrem com pre¢os muito baixos e

impossibilitem a continuidade de participacdo das demais.

Um aspecto curioso levantado por F3 diz respeito a tendéncia natural de “comoditiza¢do” por
que seus servigcos passam, independentemente de se utilizar LRE ou ndo. Para ele, todos os
produtos de informaética, fabrica de software, desenvolvimentos de projetos, etc. estdo se
tornando commaodities ao longo do tempo, com niveis negociados de servico (SLA’s), padrdes
e processos cada vez mais bem definidos, facilitando que realmente a diferenciacdo aconteca
somente por preco. Critérios importantes como qualidade do recurso empregado e praticas de
gestdo utilizadas acabam se tornando qualificadores do pedido. Dessa forma, com essa
constante “comoditizagdo” de seus servigos, F3 entende que a ferramenta de LRE acaba se
tornando uma boa alternativa de negociacdo para esse mercado, agilizando o processo das

empresas.
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4.1.3.3 Motivagao e beneficios esperados

Comprador C3

O conhecimento da existéncia da ferramenta de LRE veio através de um portal vertical de e-
procurement utilizado pelo setor de mineracdo e que presta servico para C3 atualmente. A
primeira vez que C3 realizou um LRE foi em 2003, sendo que a grande incidéncia foi em
2005 com a realizacdo de mais de 200 leildes. O numero total de leiles realizados até o
momento gira em torno de 380 e com um volume financeiro negociado com médias

expressivas.

A decisdo de se utilizar a ferramenta partiu da alta Geréncia e, muito provavelmente, ndo se

teria conseguido fazé-la de outra forma.

Outro aspecto importante é a ndo participacdo das areas Clientes durante o evento de LRE,
embora participem ativamente das etapas anteriores e posteriores do processo, como por
exemplo, na especificacdo do servigo e na validagdo das propostas técnicas. C3 até permitia
gue as areas Clientes também participassem do evento leildo quando a ferramenta estava se

disseminando. Porém agora, com a ferramenta difundida pela empresa, isso ndo € mais feito.

Como principal beneficio esperado, o comprador C3 pretendia obter principalmente grandes
melhorias no seu processo de compras. Outros beneficios esperados seriam a transparéncia e a

reducdo de custos.

Para o futuro, a tendéncia é a de se utilizar a ferramenta cada vez mais.

Fornecedor F3

F3 utilizou a ferramenta pela primeira vez em 2005 e ficou sabendo da existéncia do leildo
pelo comprador da época que estava convidando-o0. C3 ndo € o seu Unico cliente a ter utilizado
LRE para contratar seus servigos. O numero total de leildes em que F3 ja participou gira em

torno de 10 e com um volume médio negociado de cerca de R$ 10 milhdes.
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O fornecedor F3 sempre participou de outras modalidades do comércio eletrdnico B2B, como
as cotacg0es eletronicas, e agora participa dos processos de negociagdo com os LRE’s. Apesar
disso, reconhece que a ferramenta de leildo favorece principalmente o comprador e que para
os fornecedores, dependendo do tamanho do cliente, as margens podem ficar muito reduzidas
comprometendo de alguma maneira a execuc¢do do contrato no futuro. Isso porque, em funcgéo
do servico oferecido ser de natureza mutante, ou seja, projetos que podem mudar de escopo ao
longo de sua execucdo, passa-se a ter que fazer uma gestdo de mudanga muito forte, o que

acaba gerando conflitos com alguns clientes.

Dessa maneira, a fim de buscar manter uma margem minima de manobra que permita,
inclusive, absorver algumas mudancas e evitar conflitos desnecessarios com os clientes, o
fornecedor se vé forcado a se manter o mais enxuto possivel. Isso acaba repercutindo em uma
equipe mais barata, em uma revisdo dos quadros de funcionarios, em precos mais baratos, o
gue podem levar a uma queda de qualidade. Porém, na opinido de F3, o leildo faz exatamente

com que o fornecedor apresente a sua melhor condicdo para aquele negaocio.

O fornecedor F3 costuma participar de todos os leildes para os quais é chamado.
Normalmente, participam da preparacdo as areas Técnica, Comercial e Administrativa e do

evento em si somente a area Comercial.

Com isso, F3 destaca que sua expectativa primeira é ser sempre lembrado para participar dos
LRE’s mesmo que o fechamento do contrato ndo ocorra. O beneficio secundério, portanto,

seria vencer o leildo ou parte dele em caso de haver varios lotes.

4.1.3.4 Estruturacdo do evento de LRE

Comprador C3

Os eventos de LRE conduzidos por C3 ndo costumam seguir um padrdo com relagdo a

visibilidade dos precos, mas a preferéncia ¢ por leildes do tipo rank-order em que o valor dos

lances é blogueado e sO aparece a ordem do participante. C3 acredita que esse tipo de leildo

oferece um maior conforto, maior ética e maior imparcialidade na medida em que nenhuma



96

informacdo extra é divulgada a ndo ser aquela que realmente importa: a sua posicdo. Além

disso, os leildes possuem um fechamento do tipo “tolerante”.

Os precos de reserva e o inicial sdo estipulados normalmente através de analises da
competitividade do mercado. Na etapa de cotacdo é onde costuma ocorrer a definigdo destes
precos. Os custos de troca de fornecedor entram na conta do preco de reserva, principalmente
para as contratacdes de servicos, em que fica mais facil entender as diferencas de custo entre
uma empresa que ja esta instalada e que conhece as operacdes de C3 e outra que é nova e tem

todo um custo de implementacgéo e mobiliza¢do na prestacéo do servigo.

A regra de premiagdo estipula que o vencedor do leildo pode ndo necessariamente ser
considerado o vencedor do processo. Ha uma etapa de fechamento pdés-leildo em que C3
considera todos os custos envolvidos em cada opgdo de compra com o0s primeiros colocados
do leildo. Isso é feito uma vez que C3 trabalha dentro do conceito de custo total sobre 0s seus

processos de compra.

O comprador C3 jéa realizou LRE’s de diferentes volumes monetarios e ndo houve diferenca
na participacdo dos fornecedores. No entanto, um aspecto sempre considerado e tido como
fundamental para um leildo é a estratégia de formacéo de lotes. A estratégia certa é feita de
forma a gerar a maior competic@o possivel no evento e pode ser feita de varias maneiras. Ha a
formacéo de lotes por tipo de servicgo e tipo de materiais, ou seja, por agrupamento de itens
padronizados, além de formac&o por consolidagdo de demanda e por organizacdo do mercado.
Ter muitos lotes é indicado para compras spot e ter poucos lotes é melhor aplicavel para

compras com contratos em funcéo de se ter um menor custo de gestdo dos mesmos.

A selecdo dos fornecedores para participarem do LRE acontece na etapa de RFI e repete os
procedimentos utilizados para uma contratacdo normal utilizando avaliagBes técnicas,
comerciais e financeiras, além do histérico do fornecedor e de referéncias do mercado. Todos

os fornecedores que sdo selecionados tém possibilidades e condi¢des de ganhar o leilao.

O treinamento é aplicado pelo portal contratado e consiste de explicagdes sobre o
funcionamento do leildo e sobre as regras, além de ser feito um exercicio de simulagdo em

que o fornecedor é acompanhado por um call center durante todo o tempo sendo inclusive
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incentivado por ele a participar. Tudo é passado para 0s participantes que, de um modo geral,
entendem bem o processo.

Depois de finalizado o processo, as empresas participantes sao informadas de sua posicao e se
ganharam ou ndo o contrato. Quando 0s itens sdo mais técnicos explicam-se 0os motivos do
sucesso ou do fracasso, quando os itens sdo de prateleira, isso ndo é feito. A demora para se
definir o vencedor depois que € feito o LRE pode durar de uma semana a até dois meses

dependendo da complexidade do servigo a ser contratado.

Fornecedor F3

Dos leildes que F3 ja participou com C3, a maioria era por ranking e so se conhecia a posi¢do
individual. No entanto, F3 ja teve uma experiéncia com outro comprador que utilizou um
leildo reverso presencial em que foi possivel conhecer os precos e 0s nomes dos participantes.
F3 prefere que haja essa visibilidade dos precos e também dos nomes dos fornecedores

participantes. Dessa forma, torna-se possivel se preparar melhor para competir.

O fechamento dos leiles realizados por C3 costuma ser tolerante e, de acordo com F3, isso é
positivo porque permite uma oportunidade de continuar com os lances ou abandonar o leil&o.
E mais justo e democratico. Com relacdo as regras de premiacéo, o fornecedor prefere que, a
partir do momento que o leildo seja finalizado, o vencedor seja conhecido. Diferentemente
disso, F3 ja participou de leilGes realizados por C3 que demoraram cerca de seis meses para
que o vencedor fosse definido, com o agravante de o contrato ainda ser dividido pelos
primeiros colocados depois de o leildo ja estar finalizado. Essa ndo foi uma experiéncia

agradavel para ele.

N&o ha preferéncias especificas quanto a volumes monetarios. J& os lotes grandes sdo 0s

preferidos.

A selecdo dos fornecedores para participarem de um LRE é baseada em varios aspectos que
variam de acordo com a preferéncia do cliente e com o tipo do servigo. Podem ser questdes

técnicas, de capacidade, de quantidade de pessoas alocadas, de experiéncia, de certificagdes,
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de prazos de entrega, de qualidade, de tamanho e porte, de histérico com o comprador, enfim,
questdes de diversos aspectos.

As especificacdes do leildo que sdo passadas variam muito de cliente para cliente. Alguns
mandam especificacOes bastante detalhadas que permitem um trabalho bem apurado, outros
pensam que estdo mandando, mas na verdade sdo informag6es de muito alto nivel que acabam
dificultando um entendimento perfeito. Porém, a maioria das grandes empresas, como C3,

especifica corretamente.

A preparagdo para 0s LRE’s é feita com o levantamento de varios cenarios e com o perfeito
entendimento dos limites permitidos. Além disso, € oferecido por C3 um treinamento com
exercicios de simulacdo em que as regras e as instruces de operacionalizacdo do leildo em si
sdo passadas. No entanto, regras de conduta e comportamentais ndo entram nesse escopo. No
geral, F3 se sente confortavel com todas as regras comunicadas.

4.1.3.5 Riscos e problemas encontrados

Comprador C3

Os principais riscos e problemas destacados por C3 na utilizacdo do LRE podem ser descritos
como os seguintes: formacdo de conluio, resisténcia interna, ndo-cumprimento das promessas
e fornecedores entrarem somente para fazer inteligéncia de mercado. Cada um desses riscos é

detalhado a seguir.

Formacdo de conluio

Em mercados muito organizados e fechados ha sempre a possibilidade de formacéo de cartéis
e posterior formacdo de conluios entre os participantes do LRE. A comunicacdo entre 0s
fornecedores é tida como um risco a ser evitado. Para isso, C3 aposta na mudanca de

estratégia da negociacdo usando outra ferramenta que nao seja o leildo.

Resisténcia interna

Em muitas organizagdes existe 0 pensamento de que o uso sistematico de LRE’s faria com

gue os compradores fossem sendo substituidos ao longo do tempo, ou seja, ndo teriam mais
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utilidade. C3 reconhece que isso pode ser um problema, mas considera que ele foi muito bem
tratado em sua empresa devido ao movimento top down de implementacdo da ferramenta e
também devido ao alto nivel de treinamento da equipe de suprimentos responsavel por fazé-la
entender o leildo somente como sendo mais uma alternativa de negociacdo. O processo

continuaria 0 mesmo.

Nao-cumprimento das promessas

Como resultado das pressbes dos LRE’s, os fornecedores participantes podem prometer
entregar o servigo em determinadas condig0es e precos, mas depois ndo conseguirem cumprir
suas promessas. Um preco excessivamente baixo é percebido quando a etapa de cotacdo é
bem feita. Quando isso ocorre, procura-se conversar com o fornecedor para saber 0 motivo
daquele lance tdo baixo. Precos baixos podem ndo se confirmarem no médio prazo e o nivel
de atendimento pode ficar prejudicado. Para evitar isso, costuma-se associar 0 pagamento de
multas ao contrato. Se o fornecedor alegar que ndo tem condic¢bes de continuar o contrato,
realiza-se outra negociacdo que pode ser tradicional ou com leildo. Trata-se, portanto, de um

fato previsto e normal em qualquer processo de compras.

Fornecedores entrarem somente para fazer inteligéncia de mercado

H& sempre a possibilidade de os fornecedores entrarem nos LRE’s somente para fazerem
pesquisas de inteligéncia de mercado e acabam impactando na competitividade do evento e,
por vezes, desestimulando a participacéo de outros fornecedores. C3 tenta mitigar esse tipo de
risco utilizando leil6es baseados em ranking com os quais ndo se consegue obter informagdes
de preco. No entanto, o comprador acredita que esse € um risco gerenciavel porque ter
visibilidade de precos pode funcionar como um atrativo para fornecedores também. Depende

do caso.

Com relagdo a comportamentos antiéticos por parte do fornecedor, C3 afirma se preocupar

com isso, mas que nunca observou nada de concreto.

Fornecedor F3

Os principais riscos e problemas destacados por F3 na utilizacdo do LRE podem ser descritos

como os seguintes: reducdo das margens de lucro, concorrentes com diferentes estruturas de
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custo, servigo desconhecido para o comprador e parte técnica. Cada um desses riscos e
problemas é detalhado a seguir.

Reducéo das margens de lucro

Em uma situacdo normal de negociacdo, muitas vezes o critério técnico e a qualidade superior
falam mais altos e acaba ndo sendo necessario chegar ao limite da margem de lucro para se
conseguir um contrato. No entanto, quando se usa o LRE, é preciso estar preparado para
trabalhar com margens de lucro reduzidas porque essa ferramenta pede isso. O resultado dessa
reducdo de margem de lucro, muito em fungdo também do tipo de servi¢co comercializado por
F3, é um desgaste no relacionamento com o cliente. Isso acontece porque, ao longo da
execucdo do contrato, costumam ocorrer ajustes e mudancas de escopo do projeto que geram
custos adicionais. Quando ha uma margem maior, o fornecedor evita entrar em conflito com o
cliente e prefere absorver o impacto dessas mudancas. No entanto, quando a margem ja esta

no seu limite, ndo se pode deixar passar nenhuma cobranca adicional.

Concorrentes com diferentes estruturas de custo

F3 reconhece que o seu mercado de atuacdo € altamente desbalanceado por ndo possuir
empresas do mesmo nivel, ou seja, com a mesma estrutura de custos. O risco entdo é
participar de um processo de negociacdo de LRE com fornecedores com uma estrutura de
custo bem menor que a de F3 e que entram no leildo com precos agressivamente baixos
impossibilitando qualquer tentativa de acompanhamento. F3 acredita que esse risco €
mitigado quando os clientes possuem uma maturidade suficiente para entender que um
fornecedor de porte oferece um servigo com uma qualidade diferenciada da de um fornecedor
menor. Esses clientes conscientes, como C3, j& comecam inclusive a solicitar que seus

fornecedores tenham certificacdes e buscam referéncias dos projetos entregues anteriormente.

Servico desconhecido para o comprador

Quando o comprador esta negociando com LRE a contratacdo de um servi¢co novo, ha a
necessidade de se especificar melhor esse servico, de se entender direito o que realmente se
estd querendo contratar, de se definir muito bem os critérios de deciséo e de se saber antes de
0 leildo comecar como os lotes serdo divididos. Quando isso ndo acontece, ha o risco de se
aumentar o tempo total de ciclo, de se cometerem erros ou de passar uma imagem negativa do
processo. Por exemplo, F3 ja participou de um leildo de um projeto que era novo para C3 e

em que tinha sido anunciado vencedor. No entanto, um tempo depois, C3 anunciou que o
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contrato ia ser dividido entre os primeiros colocados e ainda demorou seis meses para fazé-lo.
Apesar de as regras desse leildo terem dito que isso poderia acontecer, descaracterizando
qualquer comportamento antiético, no minimo uma situacdo de incerteza no tamanho dos
lotes e no tempo de encerramento da contratacdo prejudica a preparacdo do fornecedor,

principalmente na questéo de alocagéo de pessoas para 0 projeto.

Parte técnica

A questdo técnica é aqui representada pelo link de Internet entre o fornecedor e o portal. Ha
sempre o risco de o link cair e o fornecedor ficar sem condicdes de participar de forma igual
aos seus competidores. Em geral, ha um numero telefénico para ser usado nesse tipo de
situacdo e a partir do qual se consegue resolver o problema. Apesar de ser um temor, ndo

houve problemas desse tipo nos leildes realizados por C3.

Com relagdo a comportamentos antieticos por parte de C3, F3 j& observou algumas situacoes
que podem ser consideradas, no minimo, estranhas. Por exemplo, em um leildo que ja estava
terminando, F3 recebeu ligacdes telefénicas do comprador estimulando-o a submeter mais
lances, embora ja estivesse em primeiro lugar. Na opinido do fornecedor, C3 ja sabia que ele

tinha sido o vencedor, mas queria que 0 preco caisse um pouco mais.

4.1.3.6 Resultados alcangados e fatores de sucesso

Comprador C3

Um LRE bem sucedido para C3 é aquele que garante que a maxima competitividade do
mercado foi atingida. Dentro dessa perspectiva, obtém-se como resultados, principalmente, os
beneficios que eram esperados: eficiéncia do processo de compras, transparéncia e reducao de

custos.

O principal resultado alcangado para C3 é a eficiéncia do processo de compras. Ela surge
naturalmente a partir do momento em que falhas antigas do processo ndo podem mais ser
corrigidas na mesa de negociacao. As falhas dizem respeito as etapas anteriores em que nem
todos os detalhes costumavam ser vistos, nem toda demanda era perfeitamente especificada,

enfim, o processo era mal feito porque a forma de negociacao tradicional permitia adequar a
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situacdo na hora sem gerar grandes perdas. Em outras palavras, a mesa de negociagdo nédo

penalizava o comprador ruim.

No entanto, o uso do leildo requer que tudo ja tenha sido perfeitamente analisado a priori. E
preciso saber quem é o mercado fornecedor, de quem se vai comprar, 0 que vai ser oferecido
para o comprador e alinhar a sua expectativa. Ndo h& tempo nem condicGes de se fazer
correcOes na hora do evento. Dessa forma, pode-se dizer que o leildo obriga o comprador a

fazer um processo bem feito e, para C3, € 0 processo que da resultados.

Transparéncia e reducdo de custos, portanto, séo entendidos por C3 como sendo resultados do
processo melhorado. A questdo dos LRE’s seguidos ndo preocupa C3 pelo fato de que sempre
havera alguma economia mesmo que seja decrescente. O ponto € que quando nao se conseguir
gerar mais economias é sinal que o processo atingiu seu nivel maximo de melhoria e a
ferramenta de LRE passa a atuar como “cost avoider’” buscando manter o pre¢co abaixo dos
reajustes inflacionarios. O valor das economias medias obtidas por C3 em 2005 girou em
torno de 10%.

Dentre os resultados obtidos de forma colateral, o comprador destacou o ganho de agilidade
na tomada de decisdo, na medida em que ndo foi mais preciso realizar reunides presenciais e
individuais com varios fornecedores. Alem disso, a ferramenta tanto forcou um
desenvolvimento e uma melhor qualificacdo do comprador quanto fez com que se aumentasse
a competitividade do mercado de fornecimento, ou seja, gerou uma necessidade para que 0s
dois lados se adequassem.

Diante destes resultados, o comprador C3 destaca alguns fatores como sendo indispensaveis a
obtengéo do sucesso em eventos de LRE: comunicacao, especificagédo da demanda e formacéo
de lotes. Cada um desses fatores de sucesso é detalhado a seguir.

Comunicacao
De fato, o grande fator de destaque para C3 é manter muita comunicacdo com oS

fornecedores. Dessa forma, € possivel quebrar o medo inicial dos fornecedores de que o0 uso
do LRE pode afasta-los dos compradores com a diminui¢cdo das reunides presenciais e

negociagdes cara a cara.
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Especificacdo da demanda

Uma especificacdo correta e precisa da demanda é pré-requisito de sucesso para qualquer
leildo. Para que a competicdo seja criada, € preciso que todos os fornecedores estejam na
mesma base de conhecimento. O fator “comunicagdo” ajuda bastante o fator “especificacéo da

demanda”.

Formacao de lotes

A estratégia certa de formacdo de lotes é feita de forma a gerar a maior competicdo possivel
no evento e pode ser feita de varias maneiras. Ter muitos lotes é indicado para compras spot e
ter poucos lotes é melhor aplicavel para compras com contratos em fungéo de se ter um menor

custo de gestdo dos mesmos.

Fornecedor F3

Um LRE bem sucedido para F3 é simplesmente aquele em que o leildo € vencido e o contrato
é fechado. Dentro dessa perspectiva, os leildes que foram vencidos por F3 foram os principais
resultados alcancados. Adicionalmente a isso, F3 destaca o fechamento de contrato com
clientes importantes depois de negociagdes utilizando-se a ferramenta de LRE.

Com relacdo aos fatores de sucesso, F3 destaca que uma boa analise dos concorrentes é
indispensavel a obtencdo do sucesso em eventos de LRE. E preciso tanto conhecer os
concorrentes diretos quanto os de menor porte e estudar os seus comportamentos nas
negociacOes para saber a melhor forma de se lidar com eles. Além disso, é preciso também
saber quais Sd0 0S que ameagam em Prego e quais 0s que ameagam em outro critério em uma
concorréncia qualquer, elaborar cenarios, estruturar equipes, enfim, tudo para saber se o nivel

de competitividade de F3 sobre os demais € suficiente para vencer um leildo.

Outros fatores mencionados foram a experiéncia na participacao de leil6es e a preferéncia por

participar de leildes com participantes de estrutura de custos semelhantes.
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4.1.3.7 Percepcgdes do relacionamento

Comprador C3

Os relacionamentos estabelecidos por C3 com seus fornecedores variam de acordo com a
competitividade encontrada no mercado de fornecimento. Dessa forma, apesar de o LRE ser
amplamente utilizado e difundido pela empresa, nem sempre é a melhor ferramenta para se
negociar uma contratacdo. O uso da ferramenta acaba se tornando inadequado para situagdes
de monopdlio, de cartéis e de restri¢cbes de oferta em que o driver da negociacdo deixa de ser
preco e passa a ser oferta e relacionamento. As parcerias, ou relacionamentos estratégicos de
acordo com C3, se enquadram nesse caso. A empresa ndo se recorda de situagdes em que

tenha utilizado LRE para itens estratégicos com mercados ndo competitivos.

Quando sdo comparadas as formas de contratacdo feitas no modo tradicional de negociagdo e
no modo com LRE, o comprador C3 relata que os relacionamentos com seus fornecedores nao
sofreram qualquer modificacdo. Apesar de o comprador reconhecer que o leildo € um evento
traumatico, ao mesmo tempo os processos de leildo geram fornecimentos melhores pelo fato
de as etapas anteriores serem mais bem feitas. E, por exemplo, nessas etapas que vai ocorrer
um estreitamento maior com o fornecedor para que todos consigam chegar bem preparados a

etapa do leildo. N&o se verifica, portanto, degradacdes no relacionamento.

Todavia, uma sensacdo de traicdo e de inseguranca fica mais forte quando os fornecedores
envolvidos ja sdo fornecedores atuais. O comprador procura remediar essa situacao através de
muita conversa. O tempo todo € preciso deixar 0 processo muito claro para esse tipo de
fornecedor, oferecer reunides presenciais e abusar da transparéncia. Na verdade, o que de fato
0 comprador procura passar é a idéia de que fornecedor bom ndo sai se ele continuar sendo
competitivo, por exemplo, caso aconteca de dois ou mais fornecedores chegarem a etapa de
fechamento em igualdade de condicdes, o fornecedor atual leva a vantagem. Em situacdes de
0 mesmo fornecedor se sair vitorioso repetidamente, em LRE’s seguidos, 0os contratos vao

ganhando duragcGes maiores e o relacionamento vai sendo ratificado.

Além disso, o comprador C3 destaca que ninguém se recusou a participar de um processo de
contratacdo por ndo querer negociar via LRE. Na opinido de C3, com a utilizacdo de LRE’s,

os fornecedores participam de um processo de fornecimento melhorado, com mais
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transparéncia, ética e, principalmente, com maior credibilidade. Isso € positivo porque cria
uma maior confianca e, de um modo geral, contribui para um bom relacionamento
comprador-fornecedor. Dessa maneira, 0 comprador reconhece que procura privilegiar os

formatos de leildo baseados em ranking para favorecer esse bom relacionamento.

A participacdo de C3 em LRE’s nunca ocorreu com papéis invertidos, ou seja, na funcdo de

fornecedores.

Fornecedor F3

O fornecedor F3 acredita em relacionamentos de parceria e sempre procura buscar esse tipo
de relacionamento. Um ponto a ser destacado é que nenhum parceiro de F3 passou a utilizar a

ferramenta de LRE para recontratacOes e estabelecimento de novas parcerias com F3.

Com relacdo as percepgdes de F3 acerca dos efeitos do uso do LRE sobre o relacionamento
com C3, podem-se destacar alguns pontos negativos e positivos. Pelo aspecto negativo, é fato
para o fornecedor que a ferramenta de leildo ndo é das mais agradaveis na medida em que
compromete a confianga no comprador. Comecga-se a ver que sua preocupagdo maior estd
mais relacionada a preco do que a outros fatores do negdcio do fornecedor e isso acaba

favorecendo os relacionamentos de curto prazo em detrimento dos de longo prazo.

Por sua vez, dado que F3 busca o reconhecimento para se tornar fornecedor de longo prazo,
um uso repetido da ferramenta de leildo pode permitir que, caso venga sempre, consiga
entender melhor o cliente C3 e adquira uma vantagem competitiva sobre os demais
concorrentes. Assim, a menos que exista um fornecedor mais arriscado que quebre esse ciclo,

F3 pode acabar estabelecendo um relacionamento de longo prazo com C3.

Um outro aspecto negativo diz respeito ao nivel de servigo prestado. Em fungéo das grandes
reducbes da margem de lucro e do tipo de servico que é oferecido por F3, acaba ndo se
tornando viével para o fornecedor absorver qualquer refinamento de escopo ou mudanca de
projeto durante a execucdo do mesmo, ou seja, ndo had espaco para a maleabilidade e a
flexibilidade na prestacdo do servigo. Tudo aquilo que tiver que ser feito e que for diferente

do contrato, tem que ser renegociado. Isso acaba gerando desgastes e conflitos constantes com
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0 comprador e impactando na relagdo, principalmente com aqueles compradores de porte,
como C3, que trabalham com metas fixadas em cima de orgamentos e prazos e que, por isso,

exigem o fiel cumprimento do prometido.

Por outro lado, dentre os aspectos positivos do uso da ferramenta de LRE, a transparéncia e a
imparcialidade constituem o principal ponto. As regras sdo claras para todos e sdo cumpridas
e a negociacdo fica isenta de qualquer duvida, gerando oportunidades iguais de qualquer

participante vencer.

O fornecedor F3 ja participou de um LRE com C3 negociando um novo contrato, mesmo ja
sendo seu fornecedor atual e tendo outros contratos com ele em andamento. No entanto, como
sua prestacdo de servigo tem caracteristicas de projeto, com inicio, meio e fim claramente
especificados, isso acontece corriqueiramente independentemente da forma de negociagéo

utilizada. Dessa forma, essa experiéncia é considerada normal pelo fornecedor.

Como resultado, de um modo geral, o saldo é positivo. O fornecedor F3 reconhece que no
final das contas, apesar de haver um trabalho maior para contornar os problemas de
relacionamento gerados pelo preco apertado e pelas margens reduzidas, acaba-se
conquistando determinadas fatias do mercado que compensam o esforgo.
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4.2 ANALISE DOS RESULTADOS

4.2.1 As empresas

Os trés compradores sdo empresas de grande porte e estdo entre os lideres dos seus setores de
atuacdo. Eles possuem datas aproximadas de inicio de utilizagdo de LRE, mas com diferentes
niveis de utilizacdo da ferramenta em seus processos de compra. C1 comecou em 2000, C2
em 2001 e C3 em 2003. Seguindo orientacdo de suas industrias, de Energia e de Mineragéo,
respectivamente, C2 e C3 s&o 0s mais heavy users, tendo realizado cerca de 350 a 380 leilGes.
Ja C1 realizou aproximadamente 25 leildes.

Ja os trés fornecedores sdo empresas de porte médio a grande e atuam na prestacdo de
servigos que véo desde projetos especializados de engenharia, passando por servicos com um
alto grau de relacionamento, indo até projetos de Tl com tendéncias a se tornarem
commodities. Foi observado que os trés fornecedores tinham tido poucas participacdes em

LRE’s, com F1 tendo participado de quatro leil6es, F2 de trinta e F3 de dez.

Além disso, as experiéncias de F1 e F2 se resumiam aos leildes realizados por seus pares C1 e
C2. F3 tinha tido experiéncias com outros compradores, mas seus leildes mais significativos
também tinham sido com o seu par C3. A participacdo de F1 e F2 aconteceu pela primeira vez
em 2004 e a de F3 em 2005. Excetuando-se F1 que ja conhecia a ferramenta antes de
participar, os outros dois fornecedores tomaram conhecimento do leildo quando receberam o

convite dos seus compradores.

4.2.2 Aplicabilidade do LRE

Mais do que por qualquer outro fator, a aplicabilidade da ferramenta de LRE € vista pelos trés
compradores como uma funcdo direta da alta competitividade existente no mercado de
fornecimento. Essa caracteristica é apontada por Talluri e Ragatz (2004) e por Mabert e
Skeels (2002) e se refere a questdes relativas a existéncia de muitos fornecedores qualificados
no mercado. N&o por acaso, 0s trés compradores associam essa alta competitividade do
mercado a condi¢cdes de ndo existéncia de monopolios, cartéis e restricbes de oferta. No

entanto, C2 vai um pouco mais além quando destaca também que é preciso haver uma
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similaridade das estruturas de custos dos fornecedores participantes do leildo como garantia
de competitividade, conforme observado em Carter et al. (2004).

Além de depender da competitividade dos mercados, o uso do LRE por C1 também depende
do andamento do processo de compras em si. Em decorréncia dos resultados obtidos nas
etapas anteriores & negociagdo, como por exemplo, nas RFI’s, RFP’s e RFQ’s, o comprador

C1 decide se vai usar leildo ou ndo.

Quanto ao tipo de servico, C1 estd de acordo com Smart e Harrison (2003) quando utiliza o
LRE somente para servigos tidos como commodities por considerar que, para esses €asos, 0
critério preco é o mais importante. Isso também esta consoante com Jap (2002) que ja dizia

que a maioria dos LRE’s privilegia o fator preco em detrimento de outros fatores.

No entanto, C2 e C3 utilizam a ferramenta para todos os tipos de servigos, inclusive os
estratégicos e 0s complexos, através do processo de “comoditizagdo” em que diversos outros
critérios, mesmo os intangiveis, sdo nivelados segundo padrées minimos de exigéncia. Dessa
forma, a decisdo final ainda é por preco, mas os outros critérios sdo considerados de alguma
forma. Em alguns casos, C3 pode considerar esses outros critérios como critérios decisorios
também, junto com o prego, e isso € analisado em uma etapa pos-leildo. De uma maneira ou
de outra, C3 sempre realiza uma etapa pos-leildo para considerar todos os custos daquela
contratacdo, uma vez que trabalha com o conceito de custo total sobre os seus processos de

compras.

Diferentemente da literatura, os trés compradores utilizam o LRE principalmente para
contratos de médio prazo em que se tém valores e quantidades maiores e demanda de

periodicidade repetida. Dos trés, somente C3 também utiliza a ferramenta para compras spot.

Os trés compradores véem o LRE como sendo apenas mais uma ferramenta de negociacao
que é utilizada no processo atual de compras. No entanto, C3 percebe que o uso do leildo
acaba melhorando esse processo em fungdo da necessidade de se ter uma correta
transformacdo de todos os requisitos técnicos e comerciais em especificacBes claras e

precisas, necessidade essa que € basica do LRE segundo Talluri e Ragatz (2004).
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Com relacdo aos trés fornecedores, é consenso entre eles que o LRE, por considerar somente
o critério preco, deva ser aplicado somente para commodities. Entretanto, F1 e F2 consideram
que seus servicos ndo sao commodities e tampouco sdo “comoditizaveis” e que, portanto, o
uso da ferramenta de leildo para a contratacdo dos seus servigos torna-se totalmente
inadequado visto que 0s seus clientes decidem por critérios de qualidade e de capacidade

técnica, respectivamente.

Ja F3 percebe que os seus servicos de Tl estdo se “comoditizando” cada vez mais com 0
passar do tempo e que, em funcdo disso, a diferenciacdo acaba acontecendo somente por
preco mesmo. Dessa maneira, reconhece no LRE uma boa alternativa de negociacdo para o

seu mercado, agilizando o processo das empresas.

Quanto & organizacdo do mercado de fornecimento, ponto muito enaltecido por todos os
compradores, F2 e F3 reconhecem que seus mercados de atuacdo s&o demasiadamente
competitivos, com concorrentes de diversos niveis técnicos e estruturas de custo que acabam

gerando competicdes desiguais em algumas oportunidades.

F1 também se depararia com um mercado altamente competitivo caso optasse por trabalhar
com a prestacdo de servigos “comoditizados”, no entanto, como faz o contrario devido ao seu
posicionamento estratégico claramente definido, acredita que consegue se diferenciar no

mercado em funcéo do alto valor agregado que entrega junto com 0S Seus Servicos.

Dentro desse contexto, o caso 1, que compreende C1 e F1, aponta para possibilidades de
desgaste do relacionamento devido a diferencas de percepgdes quanto a aplicacdo do LRE.
Isso porque ao utilizar o LRE, C1 claramente esta decidindo por preco e entendendo que o
servico contratado possui caracteristicas de uma commodity, ou de outra forma, ndo é um

servico estratégico e diferenciado.

Por outro lado, embora o mercado de F1 possa ter linhas de servicos mais “comoditizadas”,
sua prestacdo de servicos é diferenciada porque sempre busca agregar um valor adicional e se
baseia em um alto grau de relacionamento. Por isso, F1 vende qualidade e entende que LRE’s
ndo se aplicam ao seu modelo de negocios. Além do mais, ndo ha excesso de capacidade nas
linhas de servico de F1, caracteristica essa tida como necessaria por Mabert e Skeels (2002)

para se configurar uma situacéo de LRE.
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O caso 2 também aponta para possibilidades de desgaste do relacionamento devido a
diferengas de percepcbes quanto a aplicagdo do LRE. O ponto é que como C2 utiliza a
ferramenta de leildo de forma intensiva e para todos os tipos de servi¢os ou outros itens, acaba
sendo necessario fazer uma “comoditizacdo” desses tipos de servicos para equalizar os
diversos critérios de acordo com pardmetros minimos desejaveis e permitir que a deciséo final
seja feita somente por preco. C2 reconhece que os fornecedores que buscam se diferenciarem

pela qualidade ficam insatisfeitos com o uso do LRE.

Esse é o caso de F2 que entende que seus clientes decidem uma compra ndo somente por
preco, mas também pela capacidade técnica do vendedor. Além disso, quando o tipo de
servico € uma solucdo técnica ou um projeto de engenharia, decidir por preco acaba

banalizando o servico mesmo que haja uma equalizagéo e avaliacao técnica antes.

J& o caso 3, diferentemente dos demais, aponta para a conservagdo do relacionamento no que
se refere a aplicacdo do LRE como ferramenta de negociacdo. Mesmo que C3 utilize o LRE
para qualquer tipo de servico e que faca uma “comoditizacdo” desse servico para poder
decidir principalmente por preco, F3 reconhece que, pelo fato de seus servicos ja virem
sofrendo uma “comoditizacdo” natural ao longo do tempo, possui uma aceitacdo maior pela

ferramenta de LRE.

4.2.3 Motivacdo e beneficios esperados

O conhecimento da ferramenta se deu por diferentes formas: por praticas de benchmarking
para C1, por estudos de consultoria contratada para C2 e por um portal eletrénico para C3. No
entanto, de acordo com Carter et al. (2004), e conforme foi verificada para os trés
compradores, a decisdo de se implementar o uso do leildo no processo normal de contratagéo
veio da alta Geréncia. C3 inclusive destaca que se ndo fosse dessa maneira, 0 LRE néo
aconteceria na empresa. Essa forma de implementacao ajuda a romper com barreiras internas,

a quebrar preconceitos advindos do mercado e a motivar os funcionarios da area de Compras.

De acordo com os trés compradores e conforme observado por Carter et al. (2004), as areas
Clientes que demandam os itens para que a area de Compras realize a aquisicdo participam

ativamente de todo o processo de contratacdo, principalmente das etapas anteriores a
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negociacao, ajudando na especificacdo do servico e na validagdo das propostas técnicas. Do
evento em si, no entanto, a participacao das areas Clientes é passiva e varia de acordo com a
permissao dos compradores. Enquanto que C1 permite para todo e qualquer leildo, C2 permite
somente para aqueles leildes que sdo de grandes importancia e volume negociado. J& C3 néo
permite mais nenhuma participacao das areas Clientes nos eventos de LRE, diferentemente do
que ocorria antes, quando a participacéo era permitida como forma de ajudar na disseminacao

da ferramenta pela empresa.

Quanto aos beneficios esperados, foram citados alguns dos que foram encontrados na
literatura, como redugdes de custo, aumento de produtividade e melhoria da eficiéncia do
processo e maior transparéncia. Além disso, e como foi observado por Jap (2002), Tully
(2000), Cohn (2000) e Emiliani (2005), a reducdo de preco aparece como o principal
beneficio esperado por um comprador sendo, inclusive, o Unico beneficio citado pelos trés.
Vale ressaltar a ocorréncia de um beneficio que nédo tinha sido verificado na revisao
bibliografica e que foi citado por C2: provocar 0 aumento da competicdo no mercado de

fornecimento.

Como tendéncias futuras, C2 e C3 vao continuar com o uso intensivo da ferramenta. C2 alega,
inclusive, que outros concorrentes do setor de energia j& estdo comecando a usar o LRE. C1
pretende usa-lo mais também, mas ainda dentro de sua estratégia de ser mais uma opcao de
negociacdo para itens e servicos commodities, portanto, com o0 uso em um nivel bem menor
que C2 e C3.

Quadro 5 — Principais Beneficios Esperados pelos Compradores com o Uso do LRE

Beneficios Esperados pelos Compradores C1 C2 C3
Reducao de preco v v v
Aumento da competicdo no mercado de fornecimento v
Aumento de produtividade e eficiéncia do processo v
Maior transparéncia v
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No que se refere & motivacao e aceitagdo da ferramenta, F1 se posiciona contrario ao uso do
LRE para a compra de seus servi¢cos que sdo baseados em altos graus de relacionamento e
recusa, com poucas excec¢des, todos 0s convites para participar de LRE’s. F2 também acha
que o uso do leildo ndo é interessante por favorecer somente o comprador, além de submeter o
fornecedor a tomar decisdes irracionais e a assumir riscos que ndo seriam assumidos em
negociagOes tradicionais. Uma diminuicdo da sua participacdo em LRE’s pode ser observada,

com uma avaliacdo cuidadosa de cada convite.

Por outro lado, apesar de também reconhecer que a ferramenta favorece mais o comprador e
que, dependendo do tamanho do cliente, as margens de lucro do fornecedor podem ficar bem
reduzidas, F3 procura se manter o mais enxuto possivel para preservar sua margem de lucro e
poder participar de forma competitiva dos LRE’s. Dessa forma, F3 participa de todos os

leilbes para os quais é chamado, postura essa condizente com a literatura pesquisada.

Quanto aos beneficios esperados, foram citados apenas trés e nenhum em consonancia com a
literatura. F2 espera obter lances vencedores acima do seu preco minimo estipulado para que
ndo tenha que trabalhar com margem negativa caso venga 0 contrato. J& F3 espera
primeiramente ser sempre lembrado para participar dos LRE’s e, em seguida, vencer 0s
contratos. F1 ndo espera obter nenhum beneficio.

Quadro 6 — Principais Beneficios Esperados pelos Fornecedores com o Uso do LRE

Beneficios Esperados pelos Fornecedores F1 F2 F3
Nenhum beneficio v
Ser lembrado pelo comprador v
Vencer o contrato v
Ter um lance vencedor maior que o preco minimo estipulado v

Analisando os pares de compradores e fornecedores com relacdo & motivacdo e beneficios
esperados, percebe-se que os casos em geral podem ter o relacionamento afetado positiva ou
negativamente em funcéo das diferencas de expectativas e percepcdes envolvidas no uso da

ferramenta.
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Enquanto C1 busca utilizar o leildo somente para reduzir pregos, F1 explica que, salvo
algumas excecdes, ndo participa de LRE’s por ndo obter nenhum beneficio, pelo contrario,
entende que a ferramenta ndo forma parcerias. Dessa forma, o caso 1 pode apresentar
problemas de relacionamento caso as motivacGes de ambos ndo sejam ajustadas. Além disso,
apesar de ser um soft user do LRE, C1 manifestou sua vontade de utiliz-lo um pouco mais.
Talvez seja 0 caso de procurar realmente um fornecedor “comoditizado” ou excluir F1 e

fornecedores do mesmo tipo das novas negociacdes com o LRE.

Por sua vez, o caso 2 apresenta 0 mesmo problema. C2 utiliza o leildo de forma intensiva e
busca, com isso, obter reducdes de preco, além de querer provocar uma maior competicdo no
mercado de fornecimento. Como conseqiiéncia direta, F2, na ansia de ganhar os contratos
cada vez mais concorridos em preco, acaba incorrendo em decisGes puramente emocionais e
assumindo, muitas vezes, margens de lucro negativas. Isso se reflete no Unico beneficio
esperado por F2 que é vencer os leildes mantendo as margens de lucro positivas. Muito
possivelmente, o relacionamento do caso 2 tende a se desgastar com o tempo, principalmente
quando se verifica que enquanto C2 faz um movimento de continuar usando a ferramenta
intensivamente, F2 comeca a repensar a sua participacdo em leildes e a querer diminui-la. Isso

é sinal de que algo esta sendo bom somente para uma das partes.

Finalmente, o caso 3, pelo menos analisado somente pela Otica das expectativas geradas,
apresenta uma maior consonancia de percep¢des. Com C3 utilizando o LRE intensamente, a
busca é para obter aumentos de produtividade e de eficiéncia no seu processo de compras.
Além disso, espera obter também reducgdes de custo e transparéncia no processo. J F3 busca
ser lembrado pelo comprador para participar dos LRE’s e vencé-los. Para isso, procura se
manter 0 mais enxuto possivel para, a0 mesmo tempo, preservar suas margens de lucro e
poder ser competitivo nos leildes. F3 participa de todos os LRE’s e percebe que ele agiliza o
processo das empresas. Dessa forma, o relacionamento no caso 3 parece ndo ser atingido pelo
uso do LRE ja que a melhoria no processo € bem vista por todos e a questdo das margens de

lucro reduzidas consegue ser contornada por F3.
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4.2.4 Estruturacéo do evento de LRE

Jap (2002) ja dizia que o formato de um LRE pode ser dividido em quatro partes: visibilidade

do preco, preco de reserva, fechamento e regras de premiacéo.

Com relacdo a visibilidade dos precos, os compradores apresentam diversas variagfes. No
entanto, a preferéncia é pela visibilidade baseada em ranking em que é divulgada somente a
posicao do participante porque traz mais imparcialidade e ética para o processo, mais conforto
para os fornecedores e mais competi¢do para o evento. A excecdo € C2 que também utiliza o
leildo rank-order, mas prefere a modalidade com visibilidade total de pre¢cos em que os nomes
e a quantidade de fornecedores podem ser visiveis ou ndo e a modalidade de leildo com
starting gate ou pay to play em que o participante sé vé os pregos dos demais quando submete

seu primeiro lance.

Sobre o preco de reserva, C1 costuma estabelecé-lo com base nas propostas recebidas, no
resultado pretendido, no histdrico das cotagcfes e no historico das evolugdes dos precos. Ja C2
analisa os precos do mercado, considera os custos de manutencdo e operacdo e estuda a
estrutura de custos dos participantes. Por sua vez, C3 analisa 0os precos do mercado e
considera os custos de troca de fornecedor. Dessa forma, cada um, a sua maneira, estabelece
um preco de reserva que representa 0 preco maximo que pode ser aceito. 1sso esta de acordo

com o observado por Emiliani e Stec (2002a).

Por sua vez, de acordo com a literatura e praticado pelos trés compradores, o fechamento do
tipo “tolerante” € utilizado para promover uma maior competicdo no evento. E finalmente,
enquanto que C1 e C2 utilizam como regra de premiacdo que o vencedor do leildo é o
vencedor final, C3 cria um short list e analisa os primeiros colocados do leildo sob um
enfoque de custo total para definir o vencedor final. Jap (2002) ja dizia que ha muitos LRE’s

que envolvem premiag6es determinadas pelos compradores e ndo pelo leildao em si.

Para todos os trés compradores, ndo ha preferéncias por tamanho ou volume monetario dos
leildes. Contudo, os trés destacaram que o tamanho dos lotes é importante para gerar
competicdo no evento, fato esse que ja tinha sido observado anteriormente por Smeltzer e
Carr (2003). C1 e C2 reforcaram que lotes grandes sdo melhores e C3 especificou que os lotes

grandes sdo bons para compras com contrato e lotes pequenos sé@o ideais para compras spot.
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Dessa forma, os compradores procuram formar lotes por diversas maneiras: por agrupamento
de itens semelhantes, por consolidacdo de demanda, por localizagdo geografica e por
organizacdo do mercado. As primeiras duas estratégias de formacdo de lotes citadas

anteriormente também foram identificadas por Smeltzer e Carr (2003).

A selecdo dos participantes para os LRE’s é feita normalmente pelos trés compradores como
se fosse para participar de um processo de contratagcdo tradicional utilizando-se avaliacGes
técnicas, comerciais e financeiras, historico do fornecedor e referéncias do mercado. Todos 0s

fornecedores selecionados tém possibilidades e condi¢des de ganharem o contrato.

Com relacéo ao treinamento, C1 e C3 utilizam os servigos prestados pelos portais eletronicos
contratados, enquanto que C2 é quem treina os seus fornecedores. Os trés dizem que todas as

regras e informacGes sdo passadas, além de oferecerem exercicios de simulacéo.

Quanto aos fornecedores, os trés preferem ter visibilidade de todas as informacdes, sejam elas
precos, nomes e quantidade dos participantes e ndo temem a exposicao das suas informacoes
ao mercado, diferentemente do que foi encontrado na literatura. F3 ainda destaca que ter todas

as informacdes torna possivel se preparar e competir melhor.

F1, sendo o fornecedor mais avesso ao LRE, ndo possui preferéncias com relacdo a tipo de
fechamento, regra de premiacdo e tamanho de lotes, preferindo de fato nédo participar dos

leilbes. Ja F2 e F3 possuem suas preferéncias.

Assim, enquanto F2 prefere o fechamento inflexivel para evitar que a emocdo e a pressao de
um momento final estendido sejam refletidas nos lances, F3 prefere o fechamento tolerante
porque sempre permite uma nova oportunidade para um contra lance ou para abandonar o

leildo.

Além disso, tanto F2 quanto F3 preferem que as premiacdes sejam determinadas pelos leildes.
Jap (2002) ja dizia que para os fornecedores, o tipo de premiagdo que ndo é determinada pelos
leilbes, e sim pelos compradores, tem um carater mais oportunistico, além de fomentar um
processo mais ambiguo e fornecer um quadro ndo muito claro a respeito da competicao
ocorrida. J& quanto ao tamanho dos lotes, para F2 ndo faz tanta diferenca, ao passo que F3

possui preferéncia clara pelos lotes grandes.
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Os trés fornecedores reconhecem que o processo de selecdo realizado foi adequado e que as
especificacGes foram claras e precisas. Da mesma forma, as regras do leildo foram bem
entendidas e comunicadas antes do evento. No entanto, apenas F2, ainda que de maneira
informal, recebeu recomendacdes sobre conduta correta e comportamentos antiéticos a serem
evitados. Isso parece indicar que os portais eletronicos ainda ndo possuem a preocupacgéo de
formalizar essas questfes éticas, uma vez que F2 foi treinado pelo proprio comprador — dono
da ferramenta de leildo — e que declaradamente acredita que a credibilidade e a transparéncia

sdo vitais para se utilizar o LRE.

Como forma de preparacdo, F3 levantou cenérios, F1 procurou se colocar no lugar do
comprador e F2 levantou seus custos e formou seu preco. Todos se preparam muito bem e
chegaram ao leildo conhecendo perfeitamente os seus limites. As propostas feitas por F1 e F2

foram as mesmas que teriam sido entregues em uma negociacao tradicional.

Analisando-se caso a caso, € possivel perceber alguns pontos importantes, com exce¢do do
caso 1 que, dentro desse aspecto de estruturacdo de um evento de LRE, ndo apresentou nada
de relevante que pudesse impactar no relacionamento entre C1 e F1 de forma positiva ou
negativa. A preferéncia de F1 é por ndo participar mesmo de LRE’s.

Ja o0 caso 2 apresenta uma diferenca de percepcdo que poderia ser danosa para 0
relacionamento entre C2 e F2 no longo prazo. Enquanto C2 utiliza leildes com fechamento
tolerante tentando buscar maior competicdo, F2 prefere os fechamentos inflexiveis justamente
por achar que uma competicdo descabida em um final estendido de leildo gera decisbes

emocionais e prejudiciais, sua grande queixa dos leilGes.

No entanto, ha percepc¢des positivas em F2 quanto a forma como C2 estrutura o leildo que
tendem a amenizar o ponto de conflito acima. S&o elas a visibilidade de precos, as regras de

premiacdo e o treinamento recebido.

Por fim, o caso 3 apresenta um grande ponto de conflito que pode ser prejudicial para o
relacionamento de C3 e F3 em algum momento e diz respeito a premiacdo que € determinada
por C3 e ndo pelo leildo em si. Em funcéo disso, F3 ja teve que esperar até seis meses para

saber se havia vencido um LRE ou ndo. Certamente, essa ndo foi uma experiéncia agradavel.



117

Por outro lado, o tipo de fechamento utilizado é mais justo e democratico, os lotes grandes séo

preferidos por todos e as especificagfes sao bem entendidas.

Com relacdo as diferencas encontradas nas preferéncias pelas visibilidades, apesar de C3 dizer
que prefere um leildo rank-order, ao mesmo tempo reconhece que fornecer informacdes de
preco para os fornecedores pode funcionar como estimulo para mais participa¢fes. Desse
modo, nédo é dificil para F3 vir a participar de leiloes com visibilidade de precos realizados
por C3.

4.2.5 Riscos e problemas encontrados

Dentre os riscos e problemas identificados pelos compradores, 0s que apareceram com maior
destaque nos casos estudados e foram encontrados também na literatura seriam os fracassos
em LRE’s seguidos (Smart e Harrison, 2003; Mabert e Skeels, 2002), o ndo cumprimento das
promessas, a formacdo de conluio e a participacdo dos fornecedores somente para fazer
inteligéncia de mercado (Carter et al., 2004; Beall et al., 2003; Emiliani, 2005).

E interessante destacar que os trés ultimos riscos e problemas citados acima apareceram na
literatura como sendo transgressdes éticas por parte do fornecedor. No entanto, apenas a
formacéo de conluio foi destacada por C2 como sendo um comportamento antiético e que ja
tinha sido observado por ele em alguns eventos. Os outros compradores, C1 e C3, apesar de
dizerem que se preocupam com as questbes eticas, declararam nunca terem observado
nenhuma transgressao nesse sentido, mesmo tendo-as citado como riscos e problemas

inerentes a ferramenta de LRE.

Assim, 0 ndo cumprimento das promessas e a formacdo de conluio acabaram sendo citados
pelos trés compradores. A participacdo dos fornecedores somente para fazer inteligéncia de

mercado foi citada por C2 e C3.

Com relagdo ao ndo cumprimento das promessas, para evitar a ocorréncia desse tipo de
problema e correr o risco de invalidar todo o processo, C1 pede a confirmacao das propostas
feitas para todos os participantes antes de fechar o contrato. J& C2 procura analisar o historico

do fornecedor e, até mesmo, as suas planilhas de custo para ter certeza de que o lance dado é
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garantido. Quando o servico prestado € critico, C2 recorre a aplicagfes de multas e outras
punic¢des contratuais. C3, por sua vez, procura conversar com o fornecedor que submeteu um

lance muito baixo, além de colocar multas nos contratos.

A formacdo de conluio entre os fornecedores participantes foi observada principalmente em
mercados muito organizados e fechados onde h& sempre a possibilidade de formagdo de
cartéis. Uma postura conservadora de procurar se evitar a utilizacdo de LRE nesses mercados

¢ adotada pelos trés compradores.

Ja sobre a participacdo dos fornecedores em LRE’s somente para fazer inteligéncia de
mercado, C2 entende que isso pode desestimular a participacdo de outros fornecedores e
acabar impactando na competitividade do evento. O uso de leildo com starting gate, ou pay to
play, conforme encontrado na literatura, que permite a visibilidade dos precos somente a
partir do momento em que o fornecedor faz um lance, ¢ adotado por C2 para diminuir esse
problema. Por sua vez, C3 utiliza leilGes baseados em ranking como forma de controlar esse
problema. Todavia, para C3, esse € um risco gerenciavel uma vez que a visibilidade dos

precos também pode funcionar como um atrativo para os fornecedores.

E por fim, com relagdo ao dltimo grande problema citado, os fracassos em LRE’s seguidos, 0s
compradores demonstraram reacgdes diferentes. Enquanto C1 procura evitar repetir um leildo
seguidamente para 0 mesmo tipo de servi¢o para nao acostumar o mercado e correr o risco de
fracassos, C2 usa-o0s de forma repetida mesmo, mas procura mudar a estratégia de lotes e a

estrutura dos leildes de forma a continuar obtendo as economias.

Outros riscos e problemas encontrados pelos compradores podem ser encontrados no quadro a

sequir.
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Quadro 7 — Principais Riscos e Problemas para os Compradores com o Uso do LRE

Riscos e Problemas para os Compradores C1l C2 C3
Parte técnica (queda de links) v
N&o cumprimento das promessas v v v
N&o se atingir o valor maximo v
Formacao de conluio v v v
Fracassos em LRE’s seguidos v v
N&o participacdo de fornecedores v
Preco inicial errado v
Fornecedores fazendo somente inteligéncia de mercado v v
Resisténcia interna v

Quanto as percepcOes dos fornecedores sobre os riscos e problemas identificados, os que
apareceram com maior destaque nos casos estudados e foram encontrados também na
literatura seriam as reducdes das margens de lucro (Smart e Harrison, 2003; Emiliani, 2005),
seguidos pelas decisdes estarem baseadas somente no critério preco (Talluri e Ragatz, 2004;
Wise e Morrison, 2000) e pelos lances terem caracteristicas excessivamente irracionais
(Smeltzer e Carr, 2003).

Tamanha é a representatividade das redugdes das margens de lucro que esse problema foi o
unico citado pelos trés fornecedores. Contudo, seu impacto pode ser maior ou menor
dependendo da forma como é tratado. Por exemplo, F1 reconhece que as reducdes das
margens de lucro existem, mas procura mitigar esse risco seguindo rigidamente suas
estratégias de preco. Na verdade, como F1 ndo faz muita questdo de participar e de vencer
LRE’s, aceita adotar posturas menos flexiveis e incorrer em outros tipos de perdas, como o

ndo fechamento do contrato, por exemplo.

Por sua vez, F3 busca vencer todos os leildes dos quais participa e entende que, para isso,

precos baixos sdo necessarios. No entanto, tentando preservar suas margens de lucro, adota
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posturas pré-ativas de diminuir seus custos e se tornar mais enxuto. Dessa forma, também

procura seguir rigidamente suas estratégias de pre¢o, mas com maior competitividade que F1.

Por outro lado, F2 admite que sempre vence seus leildes com precos abaixo do seu preco
pensado inicialmente e, por vezes, abaixo do seu ponto de break-even. O que na verdade
acontece com F2 é explicado por Smeltzer e Carr (2003) como sendo “a corrida pelo menor
preco” em que a emocao da competicdo e a ansia de querer vencer fazem com que o
fornecedor submeta lances irracionalmente baixos. F2 acrescenta que isso realmente ocorre e

independe da importéncia do contrato.

Além disso, em sintonia com as pesquisas de Talluri e Ragatz (2004), F2 concorda que
utilizar somente o critério preco para se decidir os contratos ndo é suficiente nem adequado
porque precos excessivamente baixos podem resultar posteriormente em trabalhos de baixa
qualidade. Ja F1, consoante com Jap (2002), ndo consegue expressar seus valores intangiveis

através da ferramenta de leildo.

De um modo geral, Wise e Morrison (2000) j& discutiam que um dos erros fatais da aplicagdo
atual dos LRE’s consistia na excessiva orientacdo a preco das transacdes realizadas entre
compradores e fornecedores. Uma consequiéncia direta desse problema foi percebida com a
tentativa dos compradores de “comoditizar” a prestacdo dos servicos. No entanto, 0s trés
fornecedores enxergam o leildo como sendo uma ferramenta para se decidir por preco e que
ndo permite a utilizacdo de outros critérios nessa decisdo. Nos estudos de Jap (2002),

percepcoes desse tipo sugerem o uso de negociacdes tradicionais.

Outros riscos e problemas levantados pelos fornecedores e também encontrados na literatura
seriam 0 rompimento de parcerias e a exclusdo de LRE’s futuros (Smart e Harrison, 2003;
Emiliani, 2005). Com relacéo as diferencas com a literatura, o tempo de ciclo das negociacgdes
com LRE foi declarado por F2 como sendo maior do que com negociagdes tradicionais.
Problemas ndo encontrados na literatura pesquisada também foram relatados, dentre eles a
participacdo de concorrentes com diferentes estruturas de custo, questdes de quedas de links e

a venda de servicos novos para o0 comprador.
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Quadro 8 — Principais Riscos e Problemas para os Fornecedores com o Uso do LRE

Riscos e Problemas para os Fornecedores F1 F2 F3
Rompimento de parceria v
Somente critério preco v v
Reducéo das margens de lucro v v v
Lances irracionais v v
Comoditizagao v
Exclusdo de LRE’s futuros v
Concorrentes com diferentes estruturas de custo v
Parte técnica (queda de links) v
Servigo desconhecido para o comprador v
Tempo de ciclo maior v

Com relacdo a questdo ética, percebe-se pela descricdo dos casos que ha algumas situacoes
que acabam gerando nos fornecedores percepgdes de comportamentos duvidosos. A principal
delas s@o as chamadas telefonicas realizadas pelos compradores C1 e C3 nos finais dos leildes
incentivando novos lances dos fornecedores, mesmo quando estes ja estdo na frente. F3 relata
ainda o caso de C3 ter premiado somente parte de grandes lotes de itens. Outros casos sao
meramente especulativos como o fato de F1 achar que C1 pudesse estar utilizando o LRE
como forma de reduzir os pregos sem, no entanto, ter a intencdo de trocar de fornecedor e de
F2 chegar a pensar que C2 pudesse estar manipulando lances fantasmas, apesar de confiar

intensamente na idoneidade de C2.

Quando se analisa cada caso, percebem-se impactos diferentes nos relacionamentos. O caso 1
ressalta principalmente o problema levantado por F1 de o LRE favorecer os rompimentos de
parcerias. Como somente um leildo foi realizado entre C1 e F1, a percepg¢éo de F1 € de que o
uso do LRE pode ter sido um teste da ferramenta ou até mesmo um recurso adotado por C1
para reduzir precos sem, no entanto, ter que trocar de fornecedor. Em todo caso, uma
repeticdo desse processo de negociacdo levaria a um desgaste no relacionamento do caso 1

podendo chegar até ao rompimento da longa parceria ja existente.
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O caso 2 segue a mesma linha do caso 1. O principal problema destacado por F2 repousa
sobre os lances irracionais que séo estimulados em um ambiente de leildo. A percepcéo de F2
é de que a ferramenta beneficia somente o comprador e que o fornecedor sempre acaba
incorrendo em lances emocionais que repercutem em margens de lucro reduzidas em excesso.
Um ponto interessante, conforme sera visto mais adiante, é que C2 enxerga que usar o fator
psicolégico como aliado é um fator de sucesso para os seus leildes. Dessa maneira, percebe-se
que continuar 0 uso de LRE’s com esse carater contraditorio e predatorio pode gerar um
desgaste no longo relacionamento que ja existe, além de consolidar imagens negativas em F2

acerca do uso da ferramenta de leil&o.

Por sua vez, o caso 3 contrasta um pouco com os anteriores. O principal problema comentado
por F3 é a reducdo das margens de lucro que ndo permite haver sobras financeiras suficientes
para contornar os problemas de execucdo dos contratos e, por conseguinte, gera uma gestdo
de mudancas e de conflitos mais apurada para se evitar choques constantes com os clientes. O
ponto positivo é a pro-atividade de F3 em procurar tornar 0S seus processos € recursos mais
enxutos e buscar manter suas margens. Com isso, reconhece-se 0 LRE como mais uma opgao
de negociacdo e o caso 3 tende a preservar o relacionamento de maneira positiva,
principalmente com clientes grandes e importantes e, por conseguinte, exigentes com metas

de orgamento como C3.

4.2.6 Resultados alcangados e fatores de sucesso

As definicdes de sucesso em LRE dadas pelos compradores, diferentemente do que foi
encontrado na literatura, ndo comparavam os resultados obtidos entre as diversas formas de
negociacdo para ver se 0os ganhos com o uso do LRE eram superiores ou ndo. Todas as
defini¢Oes foram absolutas e baseadas principalmente na realizagdo de leilGes que tivessem os
menores precos possiveis para Cl, a maxima competitividade para C3 e as melhores

estratégias de operacdo da ferramenta para C2 e com credibilidade para os seus fornecedores.

Dessa forma, em sua totalidade, os trés compradores tiveram suas expectativas atendidas
quanto aos beneficios que eram esperados, conforme pode ser visto no Quadro 9 a seguir,

demonstrando plena satisfacio com a ferramenta. Adicionalmente, C1 e C3 obtiveram
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resultados que ndo eram esperados tais como agilidade na tomada de decisGes, além de uma

maior competicdo para C3 e maior transparéncia para C1.

Quadro 9 — Resultados Alcangados pelos Compradores com o Uso do LRE

Beneficios Resultados

esperados alcancados
ci,  Cc2|C3 |Cl]|C2]|C3
Reducao de preco viIiv | Vv | Vv |V |V
Maior competi¢cdo no mercado de fornecimento v v | Vv
Maior produtividade e eficiéncia do processo v v
Maior transparéncia v | vV v
Agilidade na tomada de deciséo v v

Quanto aos fatores de sucesso sugeridos pelos compradores, percebe-se um fato curioso de
nao ter havido nenhum fator repetido por mais de dois compradores. Além disso, metade dos
fatores néo foi encontrada na literatura, a saber: a comunicacao entre comprador e fornecedor,

0 preco inicial, o treinamento dos fornecedores e o fator psicoldgico.

Quadro 10 — Fatores Determinantes de Sucesso em LRE’s para os Compradores

Fatores de Sucesso para os Compradores C1 C2 C3
Comunicacao entre comprador e fornecedor v
Especificacdo da demanda v
Formacao de lotes v

Competitividade do mercado de fornecimento v

Estratégia de operacao do leildo

Preco inicial

Treinamento dos fornecedores

AN NI N BN

Fator psicologico
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Cabe destacar que a literatura ndo contempla na sua definicdo de sucesso em LRE’s a
perspectiva dos fornecedores. Baseando-se ent&o nas descrigdes dos casos, as suas defini¢oes
de sucesso se referem somente ao evento em si. Dessa maneira, enquanto F1 se mantém
convicto em sua posicao de que para o0 seu negéocio nenhum leildo é um leildo de sucesso, F2 e
F3 explicam que LRE’s bem sucedidos sdo aqueles em que o contrato é fechado, sendo que

para F2, € preciso haver ainda margem de lucro positiva.

Diante disso, e comparando-se com o0s beneficios esperados pelos fornecedores quando
participam de um LRE, F1 e F3 obtiveram resultados que ja eram esperados por eles.
Todavia, como as expectativas de F1 eram negativas, seus resultados confirmados ndo
melhoraram a sua percepcdo da ferramenta. Ja para F3, além da confirmacdo de suas
expectativas iniciais, o leildo trouxe ainda resultados inesperados e importantes, como a
aquisicdo de clientes relevantes. F2, por sua vez, ndo obteve os resultados que estava

esperando.

Quadro 11 — Resultados Alcancados pelos Fornecedores com o Uso do LRE

Beneficios Resultados
esperados alcancados
F1| F2 | F3 | F1 | F2 | F3
Nenhum beneficio v v | v
Ser lembrado pelo comprador v v
Vencer o contrato v v
Lance vencedor maior que 0 pre¢co minimo v
Aquisicéo de clientes importantes v

Dentre os fatores de sucesso levantados pelos fornecedores, destacam-se a participacdo de
fornecedores com a mesma estrutura de custo e a experiéncia na participagéo de leildes. Com
excecdo desse Ultimo fator que foi comentado por Carter et al. (2004), os demais ndo foram
encontrados na literatura, ou pelo menos ndo com um enfoque do fornecedor. Isso pode ser

percebido, por exemplo, quando Jap (2002) observa que poucos participantes poderiam criar
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baixa competicdo e ndo propiciar sucesso ao leildo, ao passo que para F2, a baixa competi¢do

é desejada e, assim, ter poucos participantes torna-se um fator de sucesso.

F1 ndo levantou nenhum fator por entender que leildes aplicados ao seu negdcio nunca séo

bem sucedidos para a empresa, independentemente de haver qualquer fator.

Quadro 12 — Fatores Determinantes de Sucesso em LRE’s para os Fornecedores

Fatores de Sucesso para os Fornecedores F1 F2 F3
Margens positivas de lucro para o fornecedor v
Baixo numero de participantes v
Participantes com a mesma estrutura de custos v v
Experiéncia na participacao de leildes v v
Boa analise dos concorrentes v

O caso 1 mostra o0 uso do LRE para um fornecedor que é contrario a ferramenta. Isso porque
F1 aponta que o fator primario de sucesso do leildo é baseado na compra de commodities a
precos baixos e que, por conta disso, nunca sera aplicavel e bem sucedido na contratacdo de
seus servigos de alto valor agregado. Ja C1, por sua vez, costuma utilizar a ferramenta com o
objetivo principal de reduzir precos e credita 0 seu sucesso em LRE’s a existéncia de
competicdo no mercado. Dessa forma, parceiros ha mais de cinco anos, o caso 1 pode ter seu
relacionamento comprometido em funcédo de um uso continuo da ferramenta e de percepgdes

de sucesso em LRE’s incompativeis entre C1 e F1.

Ja o caso 2 apresenta uma relacdo de contrariedade do fornecedor com as praticas de LRE
exercidas pelo comprador. Como C2 sustenta o seu sucesso na busca pelas redugdes de preco
e pelo aumento da competicdo no mercado de fornecimento, acaba atribuindo um peso
significativo sobre os fatores do leildo que pode controlar, de modo a conseguir cada vez mais
competicdo. A estratégia de operacdo do leildo, o preco inicial e o aspecto psicologico do
fornecedor sdo trabalhados cuidadosamente por C2 porque sdo vistos como fatores

indispensaveis a obtencdo de sucesso nos LRE’s realizados.
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Dessa maneira, condi¢des que ja sdo inerentes a ferramenta como ambiente de alta presséo e
alta competicdo sdo reforcados mais ainda e acabam distorcendo a imagem do LRE junto a
F2. 1sso pode ser percebido pelas defini¢bes de sucesso colocadas por F2 em que LRE’s de
sucesso acabam sendo aqueles que sdo vencidos com margem de lucro adequada e que,
portanto, tenham tido um baixo nivel de competicdo. Além disso, F2 destaca que o ambiente

de elevada pressao dos leildes favorece enormemente aos lances irracionais.

Nesse caso, muito mais em funcdo das préaticas de LRE exercidas pelo comprador do que da
ferramenta em si, as percepg¢des de sucesso em LRE’s por cada uma das partes envolvidas sdo
bem antagbnicas e um desgaste no relacionamento ja estabelecido ha mais de oito anos pode

se tornar inevitavel ao longo do tempo.

Por fim, o caso 3 apresenta uma relagdo de boa convivéncia do fornecedor e comprador com a
ferramenta de LRE. F3 diz ser bem sucedido quando vence os leildes e destaca como
principal fator de sucesso fazer uma boa analise de seus concorrentes. Diferentemente dos
demais fornecedores analisados, F3 chama para si a responsabilidade de buscar o sucesso nos
leildes e ndo atribui essa responsabilidade a fatores externos, como a ferramenta ou ao
comprador. Por sua vez, C3 sustenta seus resultados alcancados principalmente em uma
comunicacgdo bem feita, o que, de certa maneira, favorece o relacionamento entre comprador e
fornecedor. Além disso, as defini¢cdes de sucesso de ambos estdo em consonancia quando C3
diz que quer ter um leildo com a méxima competitividade e F3 diz que seu objetivo é vencer

os leilGes. Por tudo isso, o relacionamento no caso 3 tende a ser positivo.

4.2.7 Percepcdes do relacionamento

Nesse tdpico, as andlises sobre os casos foram priorizadas em detrimento das analises
individuais sobre as partes envolvidas por serem mais representativas quando se trata das

percepcdes de relacionamentos comprador-fornecedor.

Assim, as percepgOes encontradas no caso 1 sobre o uso dos LRE’s dentro de um formato de
parcerias parecem ser as mesmas para Cl e F1. Ambos acreditam que em casos de
relacionamentos de parceria ndo se deve utilizar a ferramenta de leildo. No entanto, uma

parceria para C1 so € aplicada para aqueles fornecedores pertencentes a mercados cujos itens
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sdo de alta importancia na sua curva ABC de custos. Basicamente, esses mercados Sdo em sua
maioria para os itens ligados a tecnologias em que C1 procura atuar de forma integrada a

gestdo dos fornecedores, almejando ganhos de produtividade.

Com isso, os itens fornecidos por F1 acabam ndo exigindo necessariamente uma gestdo de
parcerias por ndo representarem papel relevante na curva ABC de custos de C1. No entanto,
apesar disso, F1 trabalha como parceiro de C1 ha cinco anos em contratos que séo geridos por
ambas as partes e com precos e niveis de servico combinados entre ambas as empresas. Essa
forma de trabalho é preconizada por F1 como sendo a causa béasica do sucesso dos seus
contratos em geral e, portanto, é defendida e vendida por F1 para ser dessa forma. Acontece,
portanto, no caso 1, uma relacdo de parceria mais por necessidade do fornecedor do que do

comprador.

Por causa disso, apesar de ambos considerarem que LRE’s ndo sé&o aplicados a parcerias, C1
utilizou a ferramenta com F1 sem temer consequéncias graves no relacionamento,
diferentemente do que tinha sido encontrado por Smeltzer e Carr (2003). Tanto foi assim que,
ao comentar de forma geral sobre os comportamentos percebidos dentro de seus
relacionamentos apos a utilizagdo de LRE, C1 destaca que ndo observou nenhuma
modificacéo, inclusive no relacionamento com F1. Casos de sensagdes iniciais de perda de
confianca ocorreram com alguns fornecedores, sendo restabelecidas com o decorrer do

contrato.

F1 confirma que, pelo fato de C1 s0 ter utilizado a ferramenta uma vez com ele, ainda ha um
sentimento de confianca e comprometimento entre eles. No entanto, uma repeticdo poderia
comecar a gerar desgastes na relacdo. F1 chega a supor, conforme encontrado na literatura por
Jap (2002) e por Smart e Harrison (2003), que C1 utilizou o leildo para checar o sucesso da
parceria e verificar como estavam os precos de mercado para saber se continuava com o
relacionamento de longo prazo ou trocava de fornecedor. De fato, o caso 1 parece ser um

exemplo tipico de mais essa aplicacdo do LRE.

E interessante destacar que, além da insatisfacdo gerada com o uso da ferramenta de LRE, F1
também ndo gostou da forma de conducdo do processo de contratacdo por C1. Isso aconteceu
porque C1 sé avisou que iria realizar um LRE quando todas as etapas anteriores de

preenchimento de RFP’s, cotacdes e avaliagdes técnicas e financeiras ja haviam sido feitas.
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Além disso, realizou um leildo totalmente cego sem visibilidade nenhuma de precos nem
concorrentes. Definitivamente, F1 considerou ser essa uma postura de grande injustica e ndo
condizente com a relagédo de confianca e de informacdes abertas que ja vinham estabelecendo

nos ultimos anos.

De certa maneira, fica claro que essa postura utilizada em todos 0s seus processos de
contratacdo, e ndo somente com F1, impede que os beneficios da transparéncia e da
imparcialidade do LRE percebidos por C1 sejam tambeém percebidos por seus fornecedores,
nédo gerando, assim, impactos positivos na relagdo. Em contrapartida, possivelmente muito em
funcéo do porte e da importancia de C1, retaliacGes e falta de comprometimento nos servicos

prestados ndo sdo observados por C1.

Por sua vez, no caso 2, assim como no caso 1, também ha concordancia entre C2 e F2 de que
0 uso de LRE’s afasta os relacionamentos do tipo parceria. Porém, para que C2 estabeleca
uma parceria, € preciso que o mercado apresente condigcdes especiais, como por exemplo,
monopolio, cartel ou restricdo de oferta. Mesmo assim, ainda pode decidir por desenvolver
outro fornecedor e, portanto, criar uma maior competicdo em um mercado de modo a
viabilizar o uso de leildes. Diante disso tudo, C2 efetivamente consegue direcionar o seu
mercado de fornecimento e estabelecer parcerias ou realizar LRE’s quando achar
estrategicamente conveniente. Assim, se geralmente C2 ja possui grande poder na relagédo
com seus fornecedores, com F2 ndo € diferente, principalmente em se tratando do competitivo

mercado de prestacéo de servigos ambientais.

O proprio F2 reconhece que o seu mercado sempre foi altamente competitivo, mas tem
conseguido manter um relacionamento de longo prazo com C2 que ja dura mais de oito anos.
Mesmo que o crescente uso dos leilGes torne as contratacdes frias e estritamente baseadas em
preco, F2 admite que, passada a sensacdo inicial de desconforto e medo, a sensagéo de
parceria ainda perdura durante a execu¢do dos contratos. Todavia, pelo que F2 tem observado,
contratacdes via LRE prejudicam o bom resultado do servi¢o prestado e a continuidade de
relacionamentos de médio e longo prazo ja que pregos passam a ser o Unico critério utilizado.

Smeltzer e Carr (2003) salientaram este ponto.

Além da alta competicdo no mercado de F2 favorecer o uso de leildes, C2 também confia no

seu forte poder de barganha e na alta disseminagdo da ferramenta no setor de energia. Assim,
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os fornecedores de servigos de meio ambiente acabam tendo que participar das sessdes de
LRE’s com o risco de, se ndo o fizerem, perderem os seus principais clientes e falirem. Por
outro lado, C2 percebe que através dos LRE’s, F2 pode se beneficiar de importantes
feedbacks do mercado e de maior transparéncia e credibilidade do processo, favorecendo

relacionamentos melhores.

Com isso, C2 afirma que, de um modo geral, os seus relacionamentos que utilizam LRE’s sdo
bons. Quando a ferramenta € utilizada em parcerias, na maioria das vezes, C2 busca testar se a
parceria estd sendo mesmo um bom negaocio. Isso também foi visto no caso 1 e foi observado
por Jap (2002) e Smart e Harrison (2003). Os parceiros ficam um pouco insatisfeitos, mas
segundo C2, ndo ha impactos no relacionamento por conta disso. Ja F2, mesmo ressaltando o
alto risco de ‘“comoditizacdo” dos itens e de suas conseqliéncias indesejadas, acaba
finalizando com a consideragdo de que ndo se trata de uma questdo de melhora ou piora de
relacionamento, mas sim de adaptacéo, uma vez que o uso dos LRE’s parece ser um processo

irreversivel do mercado.

Por fim, o caso 3 mostra uma relacdo diferente das apresentadas nos casos anteriores: tanto F3
guanto C3 percebem que ndo possuem um relacionamento de longo prazo nem uma parceria.
O fornecedor F3 reconhece que como vende projetos, ora pode ser o fornecedor de C3, ora
ndo, independentemente da forma de negociacdo utilizada. J& C3, da mesma forma que os
outros compradores, procura realizar parcerias somente com aqueles mercados onde existam
monopolio, cartel e restricdo de oferta, condigdes que, segundo F3, ndo estdo presentes em
seu mercado. Além disso, C3 ndo realiza LRE’s com parceiros por entender que nessas

situacOes preco passa a ndo ser mais o Unico driver da negociacao.

Para C3, seu relacionamento com F3 ndo sofreu qualquer modificagdo depois do uso do LRE,
assim como para com o0s demais fornecedores. Uma boa comunicacdo é reforcada
especialmente para as empresas que ja sdo fornecedoras atuais para minimizar a sensagédo
percebida por eles de traicdo e inseguranca. Smart e Harrison (2003) ja haviam salientado que
os fornecedores atuais sdo 0s mais relutantes a adocdo de LRE’S no processo.
Adicionalmente, na opinido de C3, com a utilizagcdo de LRE’s, os fornecedores participam de
um processo de fornecimento melhorado, principal beneficio esperado por C3, e com mais
transparéncia, ética e credibilidade, conforme observado por Carter et al. (2004). Dessa

forma, C3 garante que os leilGes ndo trazem degradagOes para os seus relacionamentos.
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F3 concorda com esse Ultimo ponto levantado de que os leildes trazem maior transparéncia e
imparcialidade ao processo, mas também ressalta a existéncia de alguns problemas como o
excessivo peso no critério preco e as reducbes expressivas da margem de lucro, também
encontrados na literatura pesquisada. No entanto, pelo fato de entender que o seu mercado
estd passando por uma fase natural de “comoditiza¢do”, F3 tem procurado se acostumar com

essa idéia de ser avaliado principalmente por preco.

Ja com relacdo as margens de lucro, ha sempre a prerrogativa de se tentar diminuir 0s custos
para que as margens sejam mantidas. 1sso é importante para que 0s custos de eventuais
mudangas de escopo dos projetos vendidos possam ser absorvidos por F3, evitando-se

conflitos com renegociacdes e desgastes no relacionamento com C3.

Dessa forma, o caso 3, diferentemente dos demais, mostra que ha um equilibrio entre as
percepcOes de ambas as partes acerca do seu relacionamento depois da introdugédo da
ferramenta de leildo nas negociacbes. O saldo €& positivo e percebe-se um esforgo,
principalmente de F3, para que os resultados sejam bons. Porém, de um modo geral, o
processo de fornecimento realmente se torna melhor e isso acaba repercutindo nos processos

internos de compradores e fornecedores.
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5 CONCLUSOES

O objetivo do presente estudo foi investigar o impacto da adocdo da ferramenta de e-
commerce chamada de Leildo Reverso Eletronico no relacionamento entre grandes empresas

compradoras brasileiras e seus respectivos fornecedores prestadores de servigos.

O estudo foi estruturado de forma a responder a pergunta geral da pesquisa: “Como a adogao
da ferramenta de Leildo Reverso Eletronico tem impactado no relacionamento entre grandes
empresas compradoras brasileiras e seus fornecedores de servigos?”, que foi desdobrada nas
seguintes perguntas secundarias: (1) Qual é a aplicabilidade da ferramenta de Leildo Reverso
Eletronico dentro do contexto estratégico de fornecimento das empresas compradoras? Qual é
a visdo dos fornecedores sobre isso? (2) Quais as principais motivacdes e beneficios
esperados pelos compradores e fornecedores com a implementacdo do Leildo Reverso
Eletronico? (3) Como o evento de Leildo Reverso Eletronico costuma ser estruturado pela
empresa compradora? Qual € a visdo dos fornecedores sobre isso? (4) Quais 0s principais
riscos e problemas identificados pelos compradores e fornecedores com o uso do Leildo
Reverso Eletronico? (5) Quais os resultados alcangados pelos compradores e fornecedores a
partir da adocdo do Leildo Reverso Eletronico e quais foram os fatores determinantes
identificados para a obtencéo de sucesso? (6) Quais sdo as percepcdes de cada parte envolvida
sobre os efeitos do uso do Leildo Reverso Eletrénico no relacionamento comprador-

fornecedor?

A metodologia de estudo de casos foi considerada a mais adequada levando-se em
consideracdo a natureza exploratoria do estudo proposto e o fato de que se examinaria um
conjunto contemporaneo de acontecimentos sobre o qual se teria pouco ou nenhum controle.
Através de entrevistas em profundidade, a abordagem utilizada considerou sempre as duas
perspectivas, a do comprador e a do fornecedor, com o intuito de se identificarem e avaliarem

suas expectativas e percepgoes.
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5.1 RESPOSTA AS PERGUNTAS DO ESTUDO

Esse topico esta estruturado de forma a apresentar as respostas, inicialmente, para cada uma
das perguntas secundarias da pesquisa, para depois finalizar com a resposta a pergunta

principal do estudo. Sendo assim:

(1) Qual € a aplicabilidade da ferramenta de Leildo Reverso Eletrénico dentro do contexto
estratégico de fornecimento das empresas compradoras? Qual é a visdo dos fornecedores

sobre isso?

O LRE tende a ser visto pelas empresas compradoras como sendo apenas mais uma
ferramenta de negociacdo que pode ser utilizada em um processo normal de compras. Néo séo
verificadas alteracGes nas etapas de contratacdo quando ele € utilizado, no entanto, ha
indicacdo de que essas etapas acabam sendo mais bem feitas podendo gerar, por conseguinte,
melhorias no processo e ganhos de produtividade e eficiéncia. Entretanto, parece que alguns

fornecedores queixam-se de que o processo fica mais longo.

Com relacdo a melhor estratégia de uso dos LRE’s, os compradores sugeriram que os leildes
devem ser aplicados somente em mercados de fornecimento de alta competicao.
Corroborando isso, os fornecedores reconheceram a existéncia de grande competicdo em seus
mercados de atuacdo. Parece entdo que esse pre-requisito é bastante indicado para uma correta
aplicacdo de LRE, independentemente do tipo de servigo que vai ser contratado. Essa alta
competicdo € associada pelos compradores a mercados que ndo possuem monopolios, cartéis
e restricOes de oferta. Além disso, selecionar fornecedores que tenham similaridade em suas

estruturas de custo para participar do LRE também pode ser uma garantia de competicao.

Um outro ponto que pode ser levantado é a utilizacdo do critério preco como principal fator
de decisdo quando da utilizacdo do LRE. Para isso, 0s compradores que usam pouco o LRE
tendem a contratar somente servicos tidos como commodities em que o critério preco
realmente € 0 mais importante. Ja aqueles compradores que usam a ferramenta de forma mais
intensiva costumam contratar qualquer tipo de servico, inclusive os estratégicos e 0s
complexos, e realizam a “comoditizacdo” dessa contratacdo nivelando os outros critérios
importantes em uma mesma base e utilizando o critério preco como o decisivo. Em alguns

casos, outros critérios podem decidir junto com o pre¢o em uma etapa pos-leilao.
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Para os fornecedores de servicos, justamente por considerar somente o critério prego, o LRE
deveria ser aplicado somente para commodities. Ha indicacdo de que quando o tipo de servico
€ mais especializado e complexo, os fornecedores consideram que a “comoditizagdo”
costumeiramente realizada pelos compradores nao é adequada por ndo contemplar a qualidade
como critério diferenciador. Nessa situagdo, problemas no relacionamento podem ocorrer em
funcdo de diferencas nas percepcbes de compradores e fornecedores quanto a aplicagdo do
LRE. Problemas desse tipo parecem estar mais ligados as caracteristicas da ferramenta em si
do que ao comportamento do comprador propriamente dito. Por conta disso, ha fornecedores

de servigos que evitam participar de LRE’s.

Por outro lado, parece que quando o servico é facilmente “comoditizado”, o relacionamento
ndo sofre qualquer desgaste uma vez que os fornecedores de servicos ja entendem que o

critério precgo é o preponderante na decisdo. A aceitagdo da ferramenta € melhor.

(2) Quais as principais motivacoes e beneficios esperados pelos compradores e fornecedores

com a implementacéo do Leildo Reverso Eletrénico?

As empresas compradoras costumam tomar conhecimento da existéncia da ferramenta de
LRE através de diferentes formas, como praticas de benchmarking, estudos de consultoria e
uso de portais eletrénicos. No entanto, ha indicacdo de que a decisao de se implementar o uso
do leildo no processo normal de contratacdo sempre parte da alta geréncia. Além disso, 0s
compradores sugerem que a participacao das areas clientes € fundamental principalmente nas
etapas iniciais de especificacdo do servigo e de validacdo das propostas técnicas. Do evento
em si, as areas clientes costumam participar de uma forma mais passiva e principalmente
quando o uso de LRE ¢é incipiente na empresa. Parece que tanto essa participacdo das areas
clientes durante o leildo, quanto a forma top-down de implementagéo da ferramenta ajudam a
romper barreiras internas, a quebrar preconceitos advindos do mercado e a motivar 0s

funcionarios da empresa.

No que se refere & motivacdo e aceitagdo do LRE, embora haja evidéncias de que o0s
fornecedores de servicos reconhegcam que a ferramenta favoreca mais o comprador, as
posturas adotadas a partir dessa constatacdo tendem a ser diferentes. Ha fornecedores de
servigos que parecem ndo aceitar a ferramenta de maneira nenhuma por entenderem que esta

ndo seja aplicavel a contratacdo de seus servicos. J& ha outros que, em funcdo da existéncia de
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alguns riscos, tendem a pensar em diminuir a participacdo em LRE’s. E por fim, h& aqueles
gue por iniciativa propria parecem mudar e se adaptar a nova realidade dos LRE’s e buscam

participar de todos os leiles da forma mais competitiva possivel.

Dentre os beneficios esperados pelos compradores, destaque pode ser dado ao beneficio mais
encontrado, o de redugdo de preco. Fora esse, também foi citado o aumento da competicdo
nos mercados de fornecimento, o aumento da produtividade e eficiéncia do processo de

contratacdo e a maior transparéncia no processo.

Por sua vez, h4 indicacdo de que os fornecedores de servigos ndo esperam obter beneficios
muito audaciosos quando participam de LRE’s. Parece que eles se satisfazem se conseguem
ser lembrados pelos compradores para participarem dos LRE’s, se conseguem vencer 0S
contratos e se conseguem ter um lance vencedor maior que o preco minimo estipulado por
eles. O ponto a ser destacado aqui é a participacdo de alguns fornecedores de servigos em
LRE’s sem esperar por nenhum beneficio, parecendo demonstrar total contrariedade a

utilizacdo da ferramenta.

Problemas de relacionamento podem surgir quando as motivacdes de ambas as partes néo
estdo ajustadas. Ha indicacdo de que as causas desse antagonismo nas motivag¢fes podem ter
dois vieses. O primeiro parece se relacionar mais com a ferramenta e diz respeito
principalmente ao fato de o comprador querer usar a ferramenta objetivando um beneficio
especifico, como uma reducao de preco, e de o fornecedor de servicos participar sem esperar
obter nenhum beneficio, simplesmente por acreditar que aquela ferramenta ndo se aplica ao

seu negocio.

O segundo viés parece se relacionar ao comportamento do comprador e sugere que a
motivagcdo do comprador possui um poder de interferir na motivacdo do fornecedor de
servigos. Isso pode ser visto, por exemplo, em situacGes em que a motivacdo do comprador
seja a de usar o LRE para aumentar a competicdo no mercado de fornecimento, enquanto que
a motivacdo do fornecedor de servicos torna-se vencer o leildo com um minimo de margem de
lucro. Em qualquer uma das situacGes, o uso repetido de leil6es sugere um impacto negativo

nos relacionamentos.



135

Por outro lado, ha indicios de que quando as motivacdes e os beneficios esperados de
compradores e fornecedores sdo neutros ou complementares, o relacionamento ndo sofre
qualquer desgaste. Dentro dessa perspectiva, um caso mostrou que aumentos de produtividade
e de eficiéncia no processo de compras eram esperados pelos compradores e bem vistos por
todos. A consequéncia disso era expressa na motivacdo do fornecedor de servigos que
procurava participar de todos os leildes objetivando somente vencé-los.

(3) Como o evento de Leildo Reverso Eletrénico costuma ser estruturado pela empresa

compradora? Qual € a visdo dos fornecedores sobre isso?

Ha indicacbes de que os fornecedores de servi¢os que sao avessos ao LRE, principalmente por
serem contrarios a ferramenta em si, ndo costumam manifestar qualquer preferéncia por
formatos e estruturas especificos no que se refere aos tipos de fechamento, regras de
premiacdo e tamanhos de lote. Por outro lado, parece que os fornecedores de servigos que sao
favoraveis ao uso da ferramenta de leildo, independentemente do comportamento do
comprador, participam substancialmente com suas opinides e preferéncias sobre os formatos
de LRE’s.

A visibilidade dos precos parece ser motivo de bastante controvérsia. Enquanto que a maioria
dos compradores sugere que esconder precos e utilizar rankings é sindbnimo de mais ética,
imparcialidade e competicédo, os fornecedores de servigos prefeririam ter leildes com todas as
informagdes abertas 0 méaximo possivel, ou seja, conheceriam 0s precos e 0s participantes
concorrentes e ndo temeriam a exposicao de suas proprias informacdes ao mercado. Dessa

forma, para eles, seria possivel se preparar e competir melhor nos LRE’s.

Com relacdo ao estabelecimento do preco inicial, os compradores tendem a utilizar a
abordagem de consultas aos pregos de mercado e de andlises das estruturas de custo dos
fornecedores participantes. Tudo parece ser feito de modo a se obter o preco inicial que mais
estimule a competicdo do evento. O que se observa é que, quanto mais acentuada for essa
postura do comprador em utilizar o precgo inicial como fator motivador de competi¢do, mais
reativos parecem ficar os fornecedores de servigos. Assim, ha fornecedores de servicos que
pouco se importam com o preco inicial do leildo e hd aqueles que ja comecam o leildo

temendo encontrar um preco inicial menor que o preco de break-even estabelecidos por eles.
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Vale registrar que as reagdes dos fornecedores de servigos para oS pregos de reserva nédo

foram relevantes.

O fechamento dos leildes praticado pelos compradores costuma ser do tipo “tolerante” para
promover uma maior competi¢cdo no evento. A maioria dos fornecedores de servigos parece
acatar esse modelo de fechamento, embora haja casos de fornecedores que para se
resguardarem de competicdes extremadas, quase danosas, prefiram um fechamento

“inflexivel”.

Hé indicios de que os fornecedores de servigos preferem que as regras de premiacdo sejam
determinadas pelos leildes porque se evita ambiguidade no processo, elimina-se qualquer
carater oportunistico e traz-se mais clareza acerca da competicdo ocorrida. A maioria dos
compradores concorda com os seus fornecedores, mas ha excegdes que utilizam um enfoque
de custo total e determinam seus vencedores a partir de short lists geradas pos-leildo. Nesses
casos, mesmo que tudo seja comunicado a priori, costuma haver insatisfacdo entre os

fornecedores de servicos.

Com relacdo ao volume monetéario total negociado, ndo ha indicacGes de preferéncias
especificas de valor por nenhuma das partes envolvidas. Entretanto, compradores e
fornecedores de servicos tendem a preferir que os lotes negociados sejam grandes. Alguns
compradores parecem ir mais além quando dizem que os lotes grandes sdo melhores para

compras com contratos e os lotes pequenos sdo mais indicados para compras spot.

Na opinido dos compradores, a selecdo dos fornecedores que vao participar dos leilGes parece
ser feita normalmente, como se fosse para um processo tradicional de contratagdo. Todos 0s
fornecedores selecionados tém possibilidades e condi¢Ges de ganharem o contrato. De fato,
parece ndo haver reclamac@es por parte dos fornecedores de servicos com relacdo a selecéo
nem ao treinamento realizado. Todavia, percebe-se que apesar de todos terem manifestado a
preocupacao com as questdes de conduta ética, os portais eletronicos ndo parecem formalizar
esse tipo de recomendacédo em seus treinamentos. Somente o caso do comprador que realiza o

seu proprio treinamento demonstrou tocar nesse assunto ainda que de uma maneira informal.

Por sua vez, para qualquer que seja a estrutura do leildo, os fornecedores de servigcos parecem

se preparar muito bem e conhecem perfeitamente os seus limites. Tal preparagéo tende a
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passar pela construcdo de cenarios, por se colocarem no lugar dos compradores e pelo
levantamento dos custos e formagéo dos precos.

Desgastes nos relacionamentos podem ser sentidos quando ha diferencas nas percepcdes da
estrutura dos LRE’s. Tais diferengas podem vir de qualquer aspecto aqui discutido, mas os
mais comumente observados giram em torno de questdes sobre a visibilidade das
informacdes, as regras de premiacdo, 0S precos iniciais e 0s tamanhos dos lotes. Por outro
lado, quando suas percepgdes estdo em sintonia, esses pontos também podem amenizar alguns

conflitos.

E interessante ressaltar que os impactos negativos nos relacionamentos, que resultam de
questdes sobre a estrutura dos LRE’s, parecem acontecer muito mais devido a um
comportamento do comprador do que a uma contrariedade do fornecedor de servi¢cos com a
ferramenta. Isso pode acontecer porque quando um fornecedor de servigos néo gosta do leil&o
por causa da ferramenta, parece nao haver preferéncias de formato que mudem essa situacao.
Ja quando a insatisfacdo com o leildo advém de préticas e formatos utilizados pelo comprador,
mudancas nas estruturas dos eventos podem trazer efeitos benéficos com a equalizagdo das

percepcoes.

(4) Quais os principais riscos e problemas identificados pelos compradores e fornecedores

com o uso do Leildo Reverso Eletronico?

Muitos foram os riscos e problemas identificados por ambas as partes, principalmente se
comparados com a quantidade de beneficios obtidos. Como forma de se estabelecer uma
melhor relacdo entre as suas causas e 0 posterior impacto no relacionamento, dois grandes

grupos de riscos e problemas foram organizados conforme suas naturezas especificas.

Para os compradores, 0 primeiro grupo representou os riscos e problemas que parecem serem
provocados pelo comportamento do fornecedor e reuniu (1) o ndo cumprimento das
promessas, (2) a formacdo de conluio, (3) a ndo participacdo dos fornecedores e (4) a
participacdo dos fornecedores somente para fazer inteligéncia de mercado.

Ja o0 segundo grupo representou o0s riscos e problemas que parecem serem provocados por

questdes inerentes a ferramenta de LRE e reuniu (1) as possiveis quedas nos links de conexdo,
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(2) o néo alcance do preco de reserva, (3) os fracassos decorrentes da repeticéo de LRE’s, (4)
a resisténcia interna encontrada algumas vezes pelos compradores e (5) o estabelecimento de

um preco inicial errado que ndo traga uma boa competitividade ao evento.

Observou-se que embora o segundo grupo tenha um nimero um pouco maior de riscos e
problemas, o primeiro tende a concentrar 0s mais importantes e de maior ocorréncia nos casos
analisados. Dentre eles, 0 ndo cumprimento das promessas e a formacdo de conluio séo os

unicos citados por todos os compradores.

Para os fornecedores de servigos, 0 primeiro grupo representou os riscos e problemas que
parecem serem provocados pelo comportamento do comprador e reuniu (1) o estimulo aos
lances irracionais, (2) o uso irrestrito da “comoditizacdo”, (3) a exclusdo dos fornecedores de
LRE’s futuros, (4) a participagdo dos fornecedores com concorrentes de diferentes estruturas
de custo e (5) a venda através de leildo de servigos ainda desconhecidos pelo comprador.

Ja o0 segundo grupo representou o0s riscos e problemas que parecem serem provocados por
questBes inerentes & ferramenta de LRE e reuniu (1) o rompimento da parceria, (2) a
utilizacdo do critério preco somente, (3) a reducdo das margens de lucro, (4) as possiveis
guedas nos links de conexéo e (5) o tempo de ciclo maior.

Em contraposicdo ao que foi observado para os compradores, € o segundo grupo dos
fornecedores de servigos que tende a concentrar 0s riscos e problemas mais relevantes para
eles e de maior ocorréncia nos casos analisados. Dentre eles, a redugdo das margens de lucro é

0 Unico citado por todos os fornecedores de servicos.

Diante disso, em funcéo da forma como esses problemas e riscos sdo encarados, os efeitos no
relacionamento podem ser 0s mais variados possiveis. Os desgastes podem surgir quando

esses problemas ndo conseguem ser contornados ou evitados.

Para os compradores, como 0S Seus principais problemas parecem ser atribuidos ao
comportamento dos fornecedores, os desgastes no relacionamento costumam ser sempre
minimizados porque ha a imposicao de suas vontades, seja na aplicacdo de multas e outras
punicdes contratuais, seja no uso de sua importancia estratégica para o fornecedor, seja ainda

na escolha de fornecedores e mercados apropriados para serem submetidos ao leildo.
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Ja ao fornecedor de servicos, por parecer ter seus principais problemas relacionados a
ferramenta e ndo ao comportamento do comprador, hé indicacdes de que tentam se adaptar ou
se retirar. A adaptacao dos fornecedores costuma ocorrer através da conscientizacdo em seguir
rigidamente as suas estratégias de precos pré-definidas ou atraves da adocdo de posturas pro-
ativas para reduzir custos e aumentar a competitividade. J& a recusa dos fornecedores em
participar dos LRE’s ou a simples diminui¢do na participacdo parecem resultar da percepcéao
de que a ferramenta € mais prejudicial que benéfica e tendem a inviabilizar qualquer esforco

de adaptacéo.

(5) Quais os resultados alcangados pelos compradores e fornecedores a partir da adog¢éo do
Leildo Reverso Eletronico e quais foram os fatores determinantes identificados para a

obtencgao de sucesso?

De um modo geral, os compradores parecem atribuir o sucesso em leildes a uma alta
competicdo obtida. 1sso pode vir expresso através da busca pelos minimos pregos possiveis,
pela melhor estratégia de operacdo da ferramenta ou, claramente, pela méaxima
competitividade possivel. Apenas um comprador deixou claro que, atrelado ao objetivo da
busca pela alta competitividade, a transmissdo de credibilidade também €é de suma

importancia para a obtencdo do sucesso.

Dessa maneira, quando o assunto é resultado alcancado, de fato, os compradores parecem
obter exatamente o que era esperado, demonstrando, assim, plena satisfagdo com o uso do
LRE em seus processos de contratacdo. Assim, alinhado com o conceito de sucesso atribuido
pelos compradores que foi colocado acima, conseguiu-se obter reducbes de preco, maior
competicdo no mercado de fornecimento, maior produtividade e eficiéncia no processo e
maior transparéncia. Um resultado inesperado foi a maior agilidade obtida na tomada de
decisoes.

Ja para os fornecedores de servigos, ha indica¢des de que, quando a contrariedade ao uso dos
leildes advém da ferramenta, nenhum leildo parece ser bem sucedido. No entanto, quando a
contrariedade ao uso dos leilGes parece estar mais baseada no comportamento do comprador,
o fornecedor de servico tende a atribuir o sucesso em leildes ao fechamento de contratos que
tenham margens de lucro positivas. E interessante notar que quando os fornecedores de

servicos sdo favoraveis ao uso dos LRE’s, 0 sucesso tende a ser atribuido simplesmente ao
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fechamento dos contratos e a questdo das margens positivas de lucro ndo € mais explicitada.
Isso sugere que o comportamento do comprador em busca da maximizagdo do seu sucesso
pode comprometer demasiadamente as margens do fornecedor a ponto de gerar insatisfacdes e

desgastes de relacionamento nos processos de contratacdo de servigos que utilizam LRE’s.

Dessa forma, os fornecedores de servicos que sdo contrarios & ferramenta parecem néo
enxergar nenhum beneficio na utilizacdo do LRE, os fornecedores de servicos que sdo
contrarios ao comportamento do comprador parecem ndo conseguir obter o que esperam e 0s
fornecedores de servigos favoraveis a ferramenta parecem obter resultados que eram
esperados e, as vezes, inesperados também. Isso porque enguanto ser lembrado pelo
comprador para participar dos LRE’s e vencer os contratos s@o resultados obtidos e esperados,
adquirir clientes importantes tende a ser um resultado obtido e inesperado pelos fornecedores

de servicos favoraveis a ferramenta.

Os fatores de sucesso sugeridos pelos compradores podem ser agrupados em trés tipos. Os de
Tipo | sugerem o aumento da aproximacéo entre comprador e fornecedor e compreendem
somente o fator de realizagdo de boa comunicagéo. Os fatores de Tipo Il sugerem o aumento
da credibilidade do comprador e da ferramenta junto ao fornecedor e compreendem somente o
fator de realizagdo de um bom treinamento dos fornecedores. Contudo, a grande maioria dos
fatores é do Tipo Il que sugerem justamente o aumento da competicdo do leil&o.
Compreendem os fatores de especificacdo precisa da demanda, formacéo de lotes, utilizacédo
da competitividade do mercado de fornecimento, elaboracdo de uma correta estratégia de
leildo, formacdo de um correto prego inicial e utilizacdo de aspectos psicologicos, totalizando

seis fatores do Tipo Il contra dois dos demais tipos.

Por sua vez, os fatores de sucesso indicados pelos fornecedores de servicos podem ser
divididos em dois tipos. Os de Tipo IV, em oposicdo aos fatores de Tipo Ill, sugerem a
diminuicdo da competicdo do leildo e compreendem os fatores de obtencdo de margens
positivas de lucro, participacdo com um baixo nimero de concorrentes e participacdo com
concorrentes de mesma estrutura de custos. Ja os fatores de Tipo V sugerem a melhoria da
preparacdo dos fornecedores e compreendem os fatores de obtencdo de experiéncia na

participacao de leildes e realizacdo de uma boa analise dos concorrentes.
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H4 indicacbes de que os fornecedores de servigcos que sdo contrarios ao uso do LRE devido ao
comportamento do comprador tendem a acreditar que fatores do Tipo IV sdo fatores
determinantes de sucesso nos leildes. Esses resultados sdo diretamente confrontados com a
percepcdo dos compradores que parecem atribuir aos fatores de Tipo Il a obtencdo do
sucesso. Assim, enquanto fornecedores de servigos parecem querer diminuir a competicdo nos
leildes, os compradores parecem querer aumentar. De fato, os diferentes fatores de sucesso
destacados, parecem indicar as insatisfacfes percebidas com o uso do LRE por parte desses
fornecedores. A indicacdo de busca dos compradores pela competicdo maxima pode ser uma
explicacdo para isso e a forma como isso é feito pode ser determinante na aceitacdo ou nao da
ferramenta pelo fornecedor de servigos e na ocorréncia de possiveis problemas futuros de

relacionamentos.

Por outro lado, os fornecedores de servigos que ja sdo a favor da ferramenta de leildo,
parecem acreditar que os fatores de Tipo V s&o 0s mais importantes como determinantes de
sucesso. Assim, enquanto os compradores tendem a buscar o aumento da competicdo dos
leilGes, os fornecedores tendem a se preparar mais para vencé-los. Parece que, nesses €asos,

eventuais desgastes no relacionamento sao mais dificeis de ocorrerem.

(6) Quais séo as percepcdes de cada parte envolvida sobre os efeitos do uso do Leiléo

Reverso Eletronico no relacionamento comprador-fornecedor?

Em termos gerais, ha indicacdes de que as percepcdes dos compradores sobre os efeitos dos
LRE’s no relacionamento comprador-fornecedor costumam ser sempre positivas e, segundo
eles, apesar de acontecerem alguns casos de sensacgdes iniciais de perda de confianca,
desconforto e medo por parte de alguns fornecedores, parece que os relacionamentos ndo séo
abalados e a confianca € restabelecida com o decorrer do contrato. Ja para os fornecedores de
servigos, as percepgOes sobre o relacionamento parecem estar intimamente ligadas ao

sentimento de parceria que eles possuem ou nao para com a relacéo.

Fornecedores e compradores reconhecem que os LRE’s ndo parecem ser aplicaveis a
situacOes de parceria. No entanto, as percepcdes de parceria variam de parte a parte. Apesar
de na teoria saberem a diferenca, na pratica, os fornecedores tendem a acreditar que todo
relacionamento de longo prazo possui um sentimento de parceria e apostam no

relacionamento passado para manter relacionamentos futuros. No entanto, 0os compradores
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percebem que nem todo relacionamento de longo prazo é uma parceria e que 0s contratos
podem ser passados para outros fornecedores assim que terminam de acordo com o

direcionamento que possam querer dar ao mercado nagquele momento.

Comportamentos assim parecem ser favorecidos pelo alto poder de barganha dos compradores
na relagdo. Nos casos analisados esse alto poder advinha da alta competitividade de um
mercado de fornecimento, da baixa importancia de um tipo de servigo para o comprador, do
porte do comprador no seu setor de atuacdo, da importancia estratégica daquele comprador
para a composicao do portfolio de clientes do fornecedor, da orientagdo de determinado setor
a adotar as mesmas praticas de negociacéo, etc.

Dessa maneira, os fornecedores de servicos que sdo parceiros de fato tendem a serem
contrérios a ferramenta. Para eles, quando o LRE é utilizado uma vez, o relacionamento ainda
parece ndo ficar comprometido porque o comprador pode estar querendo somente verificar
como andam os precos de mercado para avaliar 0 sucesso da parceria. No entanto, em casos
de LRE’s repetidos, a confianca e 0 comprometimento parecem diminuir consideravelmente e

o relacionamento tende a ficar prejudicado.

Jé& aqueles fornecedores de servigos que possuem um relacionamento de longo prazo, mas ndo
sdo parceiros, tendem a serem contrarios ao uso do LRE devido ao comportamento do
comprador. 1sso porque, depois de anos de relacionamento, o fornecedor passa a se ver em um
processo altamente competitivo que “comoditiza” os seus servigos, decide basicamente por
preco, ignora todo o passado conjunto e limita a visibilidade de informag6es, indo contra toda
a forma de se relacionar que vinha sendo feita até 0 momento. Todavia, parece que apesar da
insatisfacdo inicial, esses fornecedores entendem que em funcdo do uso dos LRE’s ser um

processo irreversivel do mercado, é preciso se adaptar.

Por fim, parece que os fornecedores de servigos que ndo estdo dentro de uma parceria nem de
um relacionamento de longo prazo tendem a serem favoraveis ao uso da ferramenta de LRE e
ndo percebem prejuizos ao relacionamento, pelo contrario. As relagcdes sdo mais transacionais
por natureza, como nos mercado de commodities, e problemas identificados por outros
fornecedores como 0 peso excessivo no critério preco e a redugdo das margens de lucro
parecem ser superados pela maior transparéncia e imparcialidade do processo. 1sso sugere que

o saldo é positivo.
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Como a adocdo da ferramenta de Leildo Reverso Eletronico tem impactado no
relacionamento entre grandes empresas compradoras brasileiras e seus fornecedores de

Servigos?

Como conclusdo final, pelas respostas anteriores e pelos resultados deste estudo, ha
indicacOes de que os impactos nos relacionamentos entre compradores e fornecedores de
servigos em funcdo do uso da ferramenta de LRE podem ser negativos ou neutros dependendo
principalmente de como flui o poder nas relacGes e de como a vantagem competitiva dos

fornecedores de servicos é percebida pelos compradores.

Parece que a ferramenta de LRE possui algumas caracteristicas tipicas que fazem com que sua
aceitacdo seja diferenciada entre os grupos de compradores e fornecedores. Essas
caracteristicas costumam passar pelo uso da ferramenta para servigos de natureza simples ou
“comoditizaveis”, pela aplicabilidade a mercados potencialmente competitivos e pelo critério
decisivo estar baseado essencialmente no prego. Isso sugere que o viés da ferramenta nédo
favorece ao fornecedor de servicos que compete por diferenciacdo de qualidade, oferece
servicos adicionais, busca sinergia através de relacionamentos de longo prazo e trabalha com

servigos complexos e especializados.

Os compradores, todavia, € ndo importando se sdo soft users ou heavy users da ferramenta,
tendem a aprovar o uso do LRE em seus processos de contratacdo. N&o obstante os riscos
percebidos, a reducdo de precos, o aumento da competicdo ja existente nos mercados de
fornecimento, os aumentos da produtividade e da eficiéncia dos processos de contratacéo,
além da maior transparéncia envolvida, parecem ser suficientes para estimular o uso dos

leilbes. Para eles, os relacionamentos parecem nao sofrer qualquer impacto.

Com relacdo aos fornecedores de servicos, ha os que sdo contréarios ao uso do LRE e os que
sdo favoraveis. Pode-se supor que, a depender do tamanho do poder do fornecedor na relagéo,
a contrariedade ao uso do LRE é transferida para a ferramenta propriamente dita ou para o
comportamento do comprador. Dessa forma, se o fornecedor possui um alto poder na relagdo
e sua vantagem competitiva é tolhida pelas caracteristicas da ferramenta, principalmente pelas
“comoditizacdo” e decis@o por preco, ele tende a se posicionar como contrario ao uso do LRE

devido a ferramenta. Além disso, nesse tipo de situacdo, o fornecedor de servigos pouco
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participa dos leilGes e parece acreditar que o relacionamento é afetado negativamente e de

maneira intensa.

Por sua vez, o fornecedor de servicos que possui baixo poder na relacdo e possui sua
vantagem competitiva prejudicada pelo uso do LRE, tende a considerar que o comprador usa
a ferramenta de forma abusiva. Isso pode acontecer tanto pelo uso indiscriminado na compra
de qualquer servigo, quanto pela estruturacdo dos leildes no que tange principalmente a
questdes como a visibilidade das informac0es, as regras de premiacao, 0S precos iniciais e 0s
tamanhos dos lotes. Para esse fornecedor, ha indicacdes de que a busca pelo menor preco é
excessiva e problemas como contratos com margens negativas e oferta de lances irracionais
tornam-se freqlientes e prejudiciais para qualquer relacionamento. Isso sugere que a confianca

no comprador passa a ser um ponto afetado.

Além disso, percebendo que seus servigos podem ndo ser valorizados o suficiente visto que,
analisados somente pelo critério preco, perdem diferenciacdo no mercado, esse fornecedor
tenderia a evitar leildes quando possivel, a comprometer a qualidade involuntariamente ou a
absorver os prejuizos financeiros quando o cliente fosse muito importante. Porém, se 0 uso do
leildo fosse percebido como um movimento de toda a inddstria, a aceitacdo da ferramenta
acabaria sendo um processo natural pelo fornecedor de baixo poder na relagdo, 0s riscos
incorridos nessa forma de contratacdo passariam a ser considerados de forma mais sistematica

e a insatisfacdo com o comprador teria que ser posta a parte.

Por outro lado, ha os casos em que o fornecedor de servigos é favoravel ao uso do LRE.
Nesses casos, 0 fornecedor parece competir mesmo por preco e as caracteristicas da
ferramenta de leildo acabam por se alinhar com a sua forma de competir. Na maioria das
vezes, o comprador detém o poder da relacdo e cabe ao fornecedor se tornar o mais
competitivo possivel para vencer os leildes e ganhar os contratos. E bem verdade que ele
procura participar de todos os LRE’s para os quais é chamado e parece acreditar que o
processo de vendas € melhorado e novos clientes sdo adquiridos. No entanto, apesar da
aceitacdo plena de ambas as partes pelo uso da ferramenta de LRE, esse relacionamento

parece nédo sofrer impactos negativos nem positivos, sugerindo assim uma influéncia neutra.

Dessa forma, apesar do crescente uso dos LRE’s nos ultimos anos e do alto crescimento

previsto para 0s anos seguintes para as mais diversas industrias, incluindo o setor de servicos,



145

o0s resultados parecem indicar que relacionamentos a base de LRE’s sdo mais adequados
guando as trocas sdo transacionais. O seu uso em relacionamentos de longo prazo e parcerias
estratégicas tende a provocar desgastes continuos no relacionamento, principalmente se o
fornecedor de servicos tiver um razoavel poder de barganha. Nesses casos, podem ocorrer
perdas de qualidade nos servicos prestados e até recusas para novos contratos. Por outro lado,
os fornecedores que vendem servi¢os mais “comoditizados” parecem ter tido mais sucesso

com a ferramenta, sugerindo uma aceitacéo plena.

Finalmente, o presente estudo contribui de maneira relevante para 0s pesquisadores e
profissionais da area na medida em que tem como objeto de andlise a categoria de prestacéo
de servicos. De forma geral, apesar de na literatura a compra de bens industriais e a
contratacdo de servicos serem caracterizados pelos mesmos conceitos e estarem sujeitos tanto
a percepcOes positivas quanto negativas, os resultados do estudo indicam que a contratacdo de
servigos usando LRE’s gera mais impactos negativos do que positivos nos relacionamentos.
Isso aconteceria em virtude da natureza essencialmente intangivel presente nos servigos e que

o0s tornam mais dificeis de serem “comoditizados” ou avaliados somente por preco.

Adicionalmente, é possivel dizer que os impactos aqui relatados e encontrados nos
relacionamentos entre compradores e fornecedores brasileiros que utilizam LRE’s em seus
processos de contratagdo parecem ser 0s mesmos impactos encontrados pelas empresas norte-
americanas e européias, sobre as quais se refere grande parte da literatura utilizada nesse

estudo.

5.2 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

O presente estudo focou seu estudo nos impactos sobre os relacionamentos entre compradores
e fornecedores que utilizam LRE’s em seus processos de contratacdo. A amostra englobou
compradores grandes e fornecedores grandes e médios. Como o porte da empresa pode ser
considerado como um dos fatores que determinam o poder existente na relagdo seria
interessante entender a diferenca nos desafios enfrentados por compradores médios e

pequenos face a fornecedores maiores na utilizacdo de LRE’s.
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Além disso, um estudo de impactos nos relacionamentos e/ou de avaliacdo dos resultados
poderia ser associado a determinados mercados e industrias. Efeitos especificos, como a
participacao de fornecedores de uma mesma industria, mas com estruturas de custo diferentes,
sobre o desempenho do processo de contratacdo com LRE poderiam ser mais bem entendidos.
Os setores de energia, de constru¢do civil e a industria automobilistica poderiam ser
utilizados, por exemplo, em funcéo de suas maiores complexidades, de seus maiores niveis de

desenvolvimentos aqui no Brasil e de seus usos intensivos de LRE’s.

Por fim, os impactos do uso da ferramenta de LRE sobre os clientes internos presentes nas
empresas compradoras também poderiam ser estudados em trabalhos futuros. Afinal, a
qualidade dos servigos contratados e entregues pela area de Compras € satisfatoria ou néo.
Analisar suas percepcfes sobre os efeitos do uso do LRE sobre as suas solicitagbes e
necessidades contribuiria para expandir a visdo de relacionamentos apresentada no presente

trabalho.
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7 ANEXOS

7.1 ANEXO 1: ROTEIRO DE ENTREVISTA - COMPRADOR

1. Caracteristicas Gerais da Empresa
1.1. Razdo social.
1.2. Faturamento.

1.3. NUmero de empregados.

2. Caracteristicas Gerais da Area de Compras
2.1. Estrutura do departamento e atribuicdes.
2.2. Numero de empregados.

2.3. Numero de fornecedores.

2.4. Participacdo de Compras nos custos da empresa.

3. Motivacgoes e beneficios esperados

3.1. Quando foi utilizado o LRE pela primeira vez? Como a sua empresa tomou
conhecimento da existéncia do LRE?

3.2. A deciséo inicial para se usar o LRE partiu da alta geréncia (top down) ou da média
geréncia (bottom up)? Se for da média geréncia, teve apoio da alta geréncia?

3.3. Quais areas funcionais geralmente operacionalizam o evento de LRE?

3.4. Quantos LRE’s foram realizados até 0 momento e qual € o montante total negociado?

3.5. Quais eram as expectativas iniciais quando da implementacdo do LRE e quais séo

agora? Dé exemplos.

4. Aplicabilidade do Leildo Reverso Eletrénico no contexto estratégico da empresa
4.1. Qual é a estratégia da area de Compras? Segmenta fornecedores?
4.2. Como o LRE afeta/apoia sua estratégia de fornecimento?
4.3. Para quais tipos de compras a empresa utiliza o LRE? Por qué? Sao itens complexo-
inovadores ou simples-rotineiros? Dé exemplos.
4.4. Qual a representatividade dos itens comprados através do LRE para o custo total da
area de Compras?

4.5. Como ¢é a base de fornecimento para esse tipo de tipo de servi¢go?
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4.6. Os servicos de LRE utilizados s&o préprios ou terceiros? Por qué? Qual o pacote de
servicos utilizado? VVocé esté satisfeito com a qualidade do servico prestado?

5. Estruturacdo do LRE pela empresa

5.1. Quais sdo os tipos de LRE que a sua empresa utiliza ou ja utilizou? Por qué?

5.2. Quanto as diversas formas de LRE utilizadas por sua empresa:

5.2.1. Qual a visibilidade do preco? Por qué?

5.2.2. Qual a estratégia de pregos adotada? Por qué?

5.2.3. Qual o principal critério para se decidir o ganhador final de um LRE?
5.2.4. Qual a estratégia de fechamento escolhida? Por qué?

5.2.5. Quais sdo as regras de premiacéo utilizadas? Por qué?

5.3. Quanto ao tamanho do LRE utilizado por sua empresa:

5.3.1. Ha algum tamanho (volume negociado) 6timo de LRE? Qual?

5.3.2. Qual € a estratégia de formacéo de lotes utilizada? Por qué?

5.4. Quanto a selecdo dos fornecedores:

5.4.1. Como os fornecedores costumam ser identificados e selecionados para
participarem do LRE? Descreva.
5.4.2. Sdo desenvolvidas especificacdes detalhadas e precisas (técnicas e

comerciais)?

5.5. Quanto a comunicacdo, treinamento e suporte realizados pela empresa:

5.5.1. Como os fornecedores sdo treinados para participarem do LRE? Descreva.

5.5.2. Que tipos de informacbes sdo passadas para os fornecedores participantes do
LRE?

5.5.3. Declaracbes sobre questbes de profissionalismo e conduta ética sé&o
comunicadas antes, durante e depois do evento?

5.5.4. Os fornecedores se sentem confortaveis com as regras comunicadas?

5.5.5. Quando os fornecedores séo informados se eles ganharam ou ndo o contrato?

5.5.6. E dada alguma explicacio para os fornecedores sobre o porqué de eles terem
sido ou n&o os vencedores do contrato?

5.5.7. Uma andlise pos-leildo é realizada?
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5.5.8. De que outra maneira a empresa interage com os fornecedores?

6. Riscos e problemas identificados
6.1. Que problemas foram encontrados com o uso do LRE? Como esses problemas foram
contornados?
6.2. Vocé ja observou algum indicio de comportamento antiético nos fornecedores? Qual?
O que poderia ter causado esse comportamento? O que poderia ser feito para

contornar esse problema? Teve impacto no relacionamento?

7. Resultados alcangados e fatores de sucesso
7.1. O que ¢ um LRE bem sucedido para a sua empresa?
7.2. Quais foram os resultados alcancados com o LRE?
7.3. A empresa obteve beneficios que ndo estavam previstos antes da adocdo da
ferramenta?
7.4. Pela sua experiéncia, quais sdo os fatores que podem levar a realizacdo de um LRE ao

sucesso? Por qué?
8. Efeitos no relacionamento
8.1. Como descreveria o relacionamento atual com os fornecedores? Os relacionamentos

vao alem das discussdes de prazo e preco?

8.2. Quanto aos relacionamentos de parceria:

8.2.1. A empresa acredita em relacionamentos de parceria com fornecedores?
8.2.2. Jateve ou tem relacionamento de parceria?

8.2.3. Jautilizou LRE com algum parceiro? Por qué?

8.3. De um modo geral, o uso de LRE’s tem melhorado ou piorado seus relacionamentos
com os fornecedores? Por qué? Dé exemplos.

8.4. Como a empresa lida com os fornecedores atuais que participam de LRE’s? Ha
problemas de aceitacio? E dada alguma explicacio para convencé-los? Ha vantagens
especiais para eles?

8.5. Vocé ja ganhou ou perdeu fornecedores importantes devido ao uso de LRE’s? Por

qué?
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8.6. Vocé ja observou alguma retaliagdo ou queda de servi¢o por parte de fornecedores
vencedores, mas contrarios ao uso do LRE?

8.7. Vocé acha que existe algum formato de LRE que traz melhor ou pior resultado para o
relacionamento pos-LRE?

8.8. A sua empresa ja participou de algum LRE como fornecedor (se sim, com que

freqliéncia, qual o volume negociado)? Como foi a experiéncia?

9. Sugestoes
9.1. Como Vvé o futuro do LRE na sua empresa? E em geral?
9.2. Algum outro aspecto que gostaria de colocar sobre o0 uso do LRE?

7.2 ANEXO 2: ROTEIRO DE ENTREVISTA - FORNECEDOR

1. Caracteristicas Gerais da Empresa
1.1. Razéo social.
1.2. Faturamento.
1.3. NUmero de empregados.

2. Motivacoes e beneficios esperados

2.1. O qué a sua empresa pensa sobre o comércio eletronico?

2.2. Quando a sua empresa participou de um LRE pela primeira vez? Como a sua empresa
tomou conhecimento da existéncia dos LRE’s?

2.3. A sua empresa participa de todos os LRE’s para os quais é chamada? Por qué?

2.4. Quais areas funcionais geralmente participam do evento de LRE?

2.5. Em quantos LRE’s a sua empresa ja participou até o momento, quantos foram
vencidos e qual é o montante total negociado?

2.6. Quais eram as expectativas iniciais quando das primeiras participacdes em LRE’s e

quais sdo agora? Dé exemplos.

3. Estruturagéo do LRE

3.1. Em quais tipos de LRE a sua empresa ja participou? Existe alguma preferéncia?



157

3.2. Quanto as diversas formas de LRE gue podem ser utilizadas:

3.2.1. Qual ¢ a ideal visibilidade do pre¢o? Por qué?

3.2.2. Qual critério deveria ser o principal levado em consideracdo para se decidir
quem é o ganhador final de um LRE? Por qué?

3.2.3. Qual ¢ a estratégia ideal de fechamento? Por qué?

3.2.4. Quais regras de premiacdo sdo ideais? Por qué?

3.3. Quanto ao tamanho do LRE que pode ser utilizado:

3.3.1. Haalgum tamanho (volume negociado) ideal? Qual? Por qué?
3.3.2. Qual e a formacdo de lotes ideal? Por qué?

3.4. Quanto a selecao dos fornecedores:

3.4.1. Como vocé costuma ser identificado e selecionado para participar do LRE?
Descreva.

3.4.2. Sao transmitidas especificacOes detalhadas e precisas? (técnicas e comerciais)

3.5. Quanto & comunicacdo, treinamento e suporte realizados:

3.5.1. Como a sua empresa se prepara para os eventos de LRE? Descreva.

3.5.2. Como vocé ¢ treinado pela empresa compradora para participar do LRE?
Descreva.

3.5.3. Que tipos de informagdes sdo passadas para Vocé?

3.5.4. Declaragbes sobre questdes de profissionalismo e conduta ética sdo
comunicadas antes, durante e depois do evento?

3.5.5. Vocé fica ciente de tudo e se sente confortavel com as regras comunicadas?

3.5.6. Quando vocé é informado se ganhou ou ndo o contrato?

3.5.7. E dada alguma explicagio sobre o porqué de vocé ter sido ou ndo o vencedor
do contrato?

3.5.8. De que outra maneira a empresa compradora interage com vocé?

4. Riscos e problemas identificados
4.1. Que problemas séo encontrados na participacdo de LRE’s? Como esses problemas

sdo contornados?
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4.2. Vocé ja observou algum indicio de comportamento antiético nos compradores? Qual?
O que poderia ter causado esse comportamento? O que poderia ser feito para

contornar esse problema? Teve impacto no relacionamento?

Resultados alcancados e fatores de sucesso

5.1. O que é um LRE bem sucedido para a sua empresa?

5.2. Quais foram os resultados alcangcados com o LRE?

5.3. A empresa obteve beneficios que ndo estavam previstos?

5.4. Pela sua experiéncia, quais séo os fatores que podem levar a realizacdo de um LRE ao

sucesso? Por qué?
Efeitos no relacionamento
6.1. Como descreveria o relacionamento com os compradores? Os relacionamentos vao

além das discussdes de prazo e prego?

6.2. Quanto aos relacionamentos de parceria:

6.2.1. A empresa acredita em relacionamentos de parceria com compradores?
6.2.2. Jateve ou tem relacionamento de parceria?
6.2.3. Ja participou de LRE com algum parceiro? Por que isso foi feito?

6.3. De um modo geral, 0 uso de LRE’s tem melhorado ou piorado seus relacionamentos
com os compradores? Por qué? Dé exemplos.

6.4. A sua empresa ja se sentiu obrigada a participar de um LRE? Por qué?

6.5. Vocé ja ganhou ou perdeu clientes importantes devido ao uso de LRE’s? Por qué?

6.6. Vocé ja participou de um LRE para um comprador do qual vocé ja era fornecedor?
Como vocé se sentiu?

6.7. Vocé acha que existe algum formato de LRE que traz melhor ou pior resultado para o
relacionamento p6s-LRE?

6.8. A sua empresa ja participou de algum LRE como comprador (se sim, com que

freqliéncia, qual o volume negociado)? Como foi a experiéncia?

Sugestodes
7.1. Como Vvé o futuro do LRE em geral?

7.2. Algum outro aspecto que gostaria de colocar sobre o uso do LRE?



