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Resumo

Custos de Mudanga estdo presentes em todas as relagdes entre empresas. No entanto, o tema
carece de estudos que analisem a inser¢ao desses custos no processo de decisdo de compra de
compradores empresariais. O foco do presente estudo ¢ no entendimento de como o
comprador pondera esses custos e quais aspectos influenciam a analise dos mesmos. O estudo
foi desenvolvido em carater exploratorio e qualitativo. Entrevistas em profundidade com
compradores de servicos logisticos de industrias quimicas e petroquimicas do Estado de Sao
Paulo foram conduzidas. Essas entrevistas foram transcritas e analisadas segundo a técnica de
analise de conteudo. Os resultados mostram que os Custos de Mudanga tém naturezas
diversas e podem ser classificadas em diferentes categorias: recursos humanos; recursos
fisicos, econdmicos e tecnoldgicos; percepgao de risco; e garantias contratuais. Outro aspecto
levantado pelos entrevistados ¢ a consideragdo dos Custos de Mudanga na estratégia de
negociagdo entre fornecedores e clientes.

Palavras-chave: custo de mudanca; logistica; relagdo com fornecedores; substituigdo de
fornecedores.

Introducio

Os Custos de Mudanca estdo presentes, com maior ou menor intensidade, em
praticamente todas as relagdes entre fornecedores e clientes ou entre parceiros de um
empreendimento. A literatura disponivel sugere que esses custos normalmente ndo sao
percebidos até o momento em que a relagdo ¢ questionada e que, portanto, sao avaliadas
possiveis relagdes alternativas.

O presente estudo buscou explorar como o0s responsaveis por compras nas
organizagdes consideram os Custos de Mudanga em suas decisdes envolvendo a escolha entre
servigos e fornecedores.

A andlise ficou circunscrita ao processo de compras em empresas de grande porte do
chamado mercado industrial em circunstancias envolvendo a substituicao de fornecedores. A
pesquisa foi desenvolvida no setor Quimico e Petroquimico, e, dentre o universo de produtos
e servigos adquiridos por essas empresas, concentrou-se na analise dos processos de
contratacao de servigos logisticos.

O objetivo do presente estudo foi o de identificar como os Custos de Mudanga sdo
analisados no processo de compra de servicos logisticos, identificando os Custos de Mudanga
percebidos pelos executivos bem como os fatores que os influenciam

O tema discutido no presente estudo ¢ importante para o mundo académico por
introduzir novos elementos no corpo do conhecimento da gestao da relagdo entre empresas. O
estudo também contribui para com os gestores na medida em que pode contribuir para a
melhora da relacdo entre compradores e fornecedores, podendo ter impacto significativo no
desempenho das empresas, considerando o peso das compras nos resultados das empresas. No
Brasil estima-se que as compras representem 54% do faturamento das empresas industriais
(IBGE, 2000).

Referencial tedrico

Antes de tratar dos Custos de Mudanga propriamente ditos, cabe uma rdpida visao
sobre os custos em geral em que as empresas incorrem. Na literatura de nego6cios, um assunto
que vem ganhando destaque crescente ¢ o dos Custos Totais de Posse (7otal Cost of



Ownership - TCO), cuja abordagem, segundo Ellram (1993, p.2), busca identificar todos
os custos que o cliente tem durante o ciclo de vida do produto.

Exemplos de custos assumidos pelo comprador citados por Ellram (1993, p.4-6) sdo,
além do prego do produto, os custos de transporte e recepgao, custos com qualidade (inspecao,
re-trabalho e rejeitos), despesas de administracdo de compras, incluindo, sob esse titulo
genérico, o tempo de gerenciamento e outros custos administrativos. Fazem parte também dos
Custos Totais de Posse os custos associados a falha de um material ou componente, os
decorrentes da perda de materiais de produ¢do, os de manutengdo, no caso de pecas e
equipamentos, os de ociosidade, de manutenc¢ao do estoque e do risco de obsolescéncia, além
do risco dos inconvenientes associados com a ndao manuten¢do do item em estoque. Outros
custos, muitas vezes associados a aquisicao de servigos, sdo a necessidade do usudrio de fazer
um acompanhamento da situacdo ou re-trabalho, custos de elaborac¢do de contratos e os custos
dos servigos executados fora da especificagdo.

Ellram (1993, p.6) propde uma forma de ver os Custos Totais de Posse baseada no
momento no qual o elemento de custo ¢ assumido. Dessa forma tem-se: custos de pré-
transacao, os custos da transac¢do e os custos de pos-transagao.

Custos de Mudanga sdo aqueles que o comprador incorre quando muda de um
fornecedor de produto para outro (PORTER, 1986, p.28; SHETH, MITTAL E NEWMAN
1999, p.740 WATHNE, BIONG E HEIDE 2001, p.4). Porter (1989, p. 147) revé sua
definicdo de Custos de Mudanga, acrescentando que a ocorréncia desses custos deve permitir
ao fornecedor impor um prego-prémio ao cliente mesmo que o produto em questdo seja igual
ao da concorréncia.

Ainda segundo Porter (1989, p.147), os Custos de Mudanga surgem do modo como
um produto ¢ utilizado pelo comprador, e esses custos sdo geralmente assumidos de imediato
ou mesmo antes que o substituto possa lhe fornecer qualquer beneficio (PORTER, 1989, p.
255). Jackson (1985 apud SENGUPTA, KRAPFEL E PUSATERI, 1997, p.3) sugere que os
Custos de Mudancga tendem a ser maiores quando o produto ¢ tecnologicamente complexo e
requer um alto nivel de servigo prestado ao cliente.

Pode-se dizer que os Custos de Mudanga s3o custos potenciais presentes em todos os
relacionamentos, mas que se manifestam apenas quando uma das partes toma a decisao de
interromper um determinado vinculo.

Klemperer (1987, p.375) apresenta uma classificacdo que divide os Custos de
Mudanca em custos de transacdo, custos de aprendizagem e custos artificiais, também
chamados de custos contratuais. Por custos de transagdo, o autor entende todos os custos em
que um cliente incorre, por exemplo, para encerrar uma conta num banco e abrir uma conta
em outra instituicdo concorrente — neste caso tem-se o tempo gasto para ir ao banco, o custo
do deslocamento, entre outros. Ja os custos de aprendizado surgem quando ndo & possivel
transferir para um substituto o conhecimento desenvolvido para utilizar um determinado
produto. Esse fato ocorre, por exemplo, com programas de computador - muitas vezes,
programas que desempenham fungdes similares sdo operados de forma fundamentalmente
diferente, o que obriga o cliente a reinvestir em aprendizagem. Na abordagem de Klemperer,
o terceiro tipo de custos, os chamados custos artificiais, ¢ imposto ao comprador por
condi¢des contratuais previamente negociadas entre as partes e, também, a perda de vantagens
adquiridas em programas de fidelidade.

Sengupta, Krapfel e Pusateri (1997, p.1) classificam os Custos de Mudanga de uma
outra forma. Utilizando a abordagem de Weiss e Anderson (1992), os autores separam os
Custos de Mudanga em dois tipos. No primeiro grupo, que ¢ denominado custos de
inicializacdo, estao todos os custos de encontrar um fornecedor substituto que possa prover,
pelo menos, o mesmo nivel de desempenho que o fornecedor atual, ou também os custos de
oportunidade de abrir mao da relagdo com o fornecedor atual. No segundo grupo, chamado de



Custos de interrupg¢ao, encontram-se os Investimentos Especificos da Relagdo, feitos pela

empresa € que ndo tém valor fora do relacionamento com o parceiro atual. Para os
autores se o relacionamento terminar, o valor desses bens serd em grande parte perdido
porque o seu valor residual fora do relacionamento ¢ muito pequeno.

Em outro trabalho, Sengupta, Krapfel e Pusateri (1997, p.1) também citam uma
classificacdo desenvolvida por outro autor, a qual separa os Custos de Mudanga em custos
psicoldgicos, fisicos e econdmicos.

Os investimentos especificos da transa¢do também sdo citados como fontes de Custos
de Mudanga por Wathne, Biong e Heide (2001, p. 4). Para os autores esses investimentos
podem compreender ativos fisicos, procedimentos organizacionais e/ou treinamento de
funciondrios.

A abordagem de Hutt e Speh (1998, p.113) sobre os Custos de Mudanga também
enfatiza a questdo dos Investimentos Especificos da Transa¢ao e inclui a exposi¢ao do cliente
ao risco como um Custo de Mudanga. Visdao andloga ¢ compartilhada por Buvik e Andersen
(2002, p.2), que véem na existéncia de bens especificos e de incerteza envolvendo a troca
entre comprador e vendedor as dimensdes centrais da transacao.

Além do termo investimentos especificos, encontra-se na literatura o termo bens
especificos da transacdo. Ambos os termos se referem a tecnologias, processos e recursos
humanos ou fisicos, tangiveis e intangiveis, especializados para um dado relacionamento e
que sdo necessarios para dar suporte a uma relacdo de troca (HEIDE e JOHN, 1988, p.21;
SHETH, MITTAL E NEWMAN, 1999, p.749; LONSDALE, 2001, p.3). A especializagdo
desses bens para um dado relacionamento comprador-vendedor acarreta que sua utilizagdo em
outro relacionamento seja restrita. Neste trabalho, ambos os termos serdo usados
indistintamente.

Monteverde e Teece (1982, p.206) argumentam que a existéncia de conhecimentos

especificos de uma transacao e a dificuldade de transferir esses conhecimentos para outro
relacionamento indicam que sera custoso mudar para um fornecedor alternativo.
Para McEvily, Shobha e McCabe (2000, p.8), quando clientes ou fornecedores fazem
investimentos especificos em habilidades, conhecimentos, equipamentos ou processos
organizacionais eles se tornam “presos” um ao outro. Tais investimentos significam que
clientes e fornecedores vao assumir custos significativos se eles realizarem negocios com
outra empresa, ja que esses bens vao perder valor e que novas habilidades e equipamentos
serdo necessarios para usar o produto de outro fornecedor. Como conseqiiéncia, o parceiro vai
evitar comprar ou desenvolver uma tecnologia substituta até que o desempenho dos beneficios
compense os custos de ajustamento.

Stuckley e White (1993, p.3) vao mais além, comentando que a existéncia de bens
especificos em relacionamentos pode criar, na pratica, situacdes de oligopo6lio no mercado.
Segundo os autores existem trés tipos de especificidade de ativos, a especificidade das
instalagdes, quando compradores e fornecedores se concentram num mesmo local; a
especificidade técnica, que ocorre quando uma o[JOu as duas partes investem em
equipamentos que s6 podem ser usados por elas e que perdem valor em outros
relacionamentos; e a especificidade do capital humano, que ocorre quando os empregados de
uma empresa desenvolvem habilidades que s especificas para um relacionamento particular.
A presenca conjunta de alta especificidade de ativos, intensidade e durabilidade
freqlientemente conduz a elevados Custos de Mudancga tanto para o cliente quanto para o
fornecedor. Sua presenca ¢ um dos mais importantes fatores para a tomada de decisdo de
verticalizagdo em um grande grupo de industrias.

Os Custos de Mudanga encontrados estdo apresentados no Quadro 1 e encontram-se
agrupados em uma proposta de classificagdo que compreende: recursos humanos; recursos
fisicos, econdmicos e tecnoldgicos; percepgao de risco; e garantias contratuais.



A criagdo de Custos de Mudanga pode ser uma opcao estratégica da companhia. Porter

(1986, p.124) defende que “bons compradores podem ser criados (ou a qualidade dos
compradores melhorada) pela estratégia”. Nesse sentido, Porter defende que uma estratégia
importante pode ser a de criar Custos de Mudanga para os clientes.

Quadro 1 — Categorizacio dos custos de mudanga

Fonte: listadas ao longo da tabela

Categoria
Recursos humanos
Custos de um novo treinamento para o0s
empregados

Referéncias

Porter, 1986, p.28; Klemperer, 1987, p.138; Nagle,
Holden, 1994, p.293

Custos psicologicos de se desfazer um

relacionamento

Recursos Fisicos, Econdmicos e Tecnologicos
Equipamentos e plantas especializados

Porter, 1986, p.28

Robison, 1988, p.88

Investimentos especificos para usar o produto

Nagle; Holden, 1994, p.80; Hutt; Speh, 1998, p.113;
Sheth; Mittal, Newman, 1999, p.740

Sunk costs, ou investimentos a fundo perdido

Sheth; Mittal, Newman, 1999, p.740

Programas de fidelidade

Klemperer, 1987, p.138

Novo projeto de produto e modificacdo de
produtos

Porter, 1986, p. 28 ¢ 119

Novo equipamento auxiliar

Porter, 1986, p.28; Nagle; Holden, 1994, p.293

Estabelecimento de novos arranjos logisticos

Porter, 1986, p.119

Teste para comprovagdo de adequagao

Klemperer, 1987, p.138

Testar e qualificar nova fonte de suprimento

Porter, 1986, p.28

Custos de transacdo

Klemperer, 1987, p.138

Perda de sinergia

Percepcao de risco

Percepcao de risco

Zajac e Olsen, 1993 (apud WATHNE, BIONG E
HEIDE, 2001, p.4)

Porter, 1985, p.263; Robinson, 1988, p.89; Hutt;
Speh, 1998, p.113

Familiaridade de marca

Robinson, 1988, p.88

Confianga e economias de comunicagdo

Robinson, 1988, p.88

Necessidade de assisténcia técnica em
decorréncia da (falta de) confianga depositada
no vendedor

Garantias Contratuais

Porter, 1986, p.28

Penalidades contratuais

Sheth; Mittal; Newman, 1999, p.740

Sengupta, Krapfel e Pusateri (1997, p.1) argumentam que os Custos de Mudanca sdo
capazes de produzir inércia nos clientes para permanecerem no relacionamento com os
fornecedores atuais. Também Smith, Ferrier e Grimm (2001, p.2) defendem que os Custos de
Mudanga favorecem as empresas com forte posi¢do no mercado.

Encontram-se varios argumentos na literatura em defesa dessa estratégia competitiva.
Entre elas destaca-se o fato de que os Custos de Mudanca criam barreiras a entrada de novos
competidores (PORTER, 1986, p.28; WATHNE, BIONG E HEIDE, 2001, p.3) e também que
os clientes, ao se depararem com Custos de Mudanca, ficam desestimulados a colocar
fornecedores uns contra os outros (PORTER, 1986, p.43).

Outro autor que cita as vantagens para o fornecedor cujos clientes estdo “presos” a
Custos de Mudanga ¢ Klemperer (1987, p.138). Para ele, os Custos de Mudanga tornam a



demanda mais ineléstica e os mercados podem se tornar menos competitivos ao longo do

tempo. Além disso, abre-se a possibilidade para o fornecedor praticar precos mais
elevados em estagios posteriores do desenvolvimento do mercado. (KLEMPERER, 1987,
p-139). Nagle e Holden (1994, p.94), assim como Klemperer argumentam que a presenga de
Custos de Mudanga propicia a diminui¢do da sensibilidade dos clientes ao prego.

Além disso, os Custos de Mudanca substituem as vantagens do consumidor baseadas
na informagdo (Schmalense, 1982 apud ROBINSON, 1988, p.87) ¢ aumenta o interesse do
comprador em manter a qualidade do relacionamento (Dwyer, Schurr e Oh, 1987, apud
MORGAN e HUNT 1994, p.6).

Alguns autores apresentam visdes menos maquiavélicas dos Custos de Mudanga do
que sugere sua deliberada criagdo visando tirar proveito proprio. Um exemplo disso € a visao
de Dwyer, Schurr ¢ Oh (1987 apud SENGUPTA, KRAPFEL E PUSATERI, 1997, p.3),
segundo a qual, quando um relacionamento se desenvolve ao longo do tempo, as duas partes
ganham experiéncia e aprendem a confiar uma na outra. Essa confianca e aprendizado, entdo,
leva as partes a, voluntiria e gradualmente, reforcar seu compromisso através de
investimentos em produtos, processos e/ou pessoas dedicadas a esse relacionamento em
particular, aumentando sua dependéncia em relagdo a outra parte. Nas palavras de Sengupta,
Krapfel e Pusateri (1997, p.6), “os Custos de Mudanca ajudam a alcancar um relacionamento
do tipo ganha-ganha através de investimentos em ativos especificos do relacionamento”.

Heide e John (1988, p.23) argumentam que uma dependéncia entre as partes surge
quando os resultados de um relacionamento entre duas empresas sdo melhores que os
resultados possiveis em relacionamentos alternativos. Essa dependéncia provavelmente
aumenta, segundo Buvik e Andersen (2002, p.5), quando as partes investem em ativos
especificos desse relacionamento, os chamados bens especificos da transagao.

Outra abordagem sobre o desenvolvimento do relacionamento entre as empresas foi
descrita por Sheth, Mittal e Newman (1999, p.749). Segundo essa visdo, as empresas
primeiramente identificam uma complementaridade de suas necessidades, realizam interagdes
entre si, obtém resultados e satisfacdes através dessas interacdes e, eventualmente, realizam
investimentos e celebram compromissos mutuos. Wilson e Moller (1988 apud WARD e
WEBSTER, 1991, p.438), no entanto, criticam esse modelo, argumentando que ele ainda
carece de comprovagao pratica.

Essas descri¢des da evolugdo do relacionamento entre empresas sugerem que, quando
o relacionamento cria resultados positivos para os parceiros, esses resultados levam as partes
a buscar sua manuten¢ao e, mais ainda, seu aprofundamento. Para Hunter (1999, p.5), “isso
significa construir um relacionamento de interdependéncia com o cliente no qual cada um
acredita no outro para solucdes de negdcios e para o sucesso’.

Pelo exposto até aqui, fica evidente que a literatura disponivel sobre o tema “Custos de
Mudanga” apresenta varias lacunas no conhecimento de como esses custos administrados
pelas empresas e de como eles sdo percebidos pelos envolvidos no processo de contratacio de
fornecedores substitutos. Assim sendo, desenvolveu-se uma pesquisa visando apresentar
novos elementos a teoria da gestdo da cadeia de suprimentos.

Procedimentos metodolégicos

O presente estudo ¢ de carater exploratério em razdo da abordagem superficial na
literatura da forma como os Custos de Mudanga sdo tratados nas empresas. Desta forma, faz-
se necessario um melhor entendimento de como essa variavel estd presente no processo de
compra nas relagcdes comerciais entre empresas, para que posteriormente outros estudos fagam
levantamentos quantitativos sobre o comportamento de compra dos compradores
institucionais envolvendo os Custos de Mudancga. O desenvolvimento do estudo foi norteado
dentro dos métodos qualitativo de pesquisa.



A analise da variavel Custo de Mudanga foi realizada por meio da identificacao

da presenga ou ndo de elementos identificados no referencial tedrico, tais como

investimentos especificos da transagdo, incluindo ativos, aprendizagem e adequacdo de

processos, a percep¢do de risco na mudanca de um fornecedor para o outro e, também, os

custos psicoldgicos de se desfazer de relacionamentos inter-pessoais nas transagdes entre
cliente e fornecedor.

Tendo em vista que o presente estudo tem cardter exploratorio, outros custos
incorridos no processo de substituigdo de fornecedores de servicos de logistica, ndo
mencionados no referencial tedrico e que foram levantados ao longo da etapa de coleta de
dados, foram incluidos nos resultados da pesquisa.

A populacdo objeto desta pesquisa ¢ composta de todas as empresas industriais
estabelecidas na Regido Metropolitana de Sao Paulo e pertencentes aos setores Quimico ou
Petroquimico, cujo faturamento anual €, como ja foi mencionado, maior ou igual a R§ 100
milhdes. Na escolha da amostra foram utilizadas técnicas de amostragem nao-probabilistica.
Para Malhotra (2001, p.305), essas técnicas selecionam os elementos amostrais segundo o
julgamento do pesquisador. A técnica de amostragem escolhida para a conducdo desta
pesquisa foi a amostragem por conveniéncia, tendo como base o acesso do pesquisador aos
elementos da amostra. Foram realizadas sete entrevistas em profundidade, de modo a obter-se
uma visao suficientemente abrangente do tema pesquisado.

Os sujeitos da pesquisa eram integrantes de Centros de Compras que ocupam cargos
de direcdo ou geréncia e que desempenharam pelo menos um dos papéis dentre os de decisor
e de comprador de servicos logisticos.

A coleta dos dados foi realizada por entrevistas guiadas, utilizando-se, para tanto, de
um roteiro semi-estruturado, elaborado a partir da revisdo da literatura. A coleta de dados da
pesquisa de campo foi realizada em duas etapas distintas. Na primeira etapa, ocorrida entre
13/11/2002 e 19/11/2002, foram realizadas duas entrevistas conduzidas com um roteiro
preliminar. Essa fase serviu para testar a abrangéncia e o nivel de entendimento dos
entrevistados em relagdo as questdes propostas. Apds uma detida avaliacdo dos resultados
obtidos na primeira fase da etapa de coleta de dados, chegou-se a versao final do roteiro de
entrevista. Essa segunda foi realizada no periodo entre 21/11/2002 até 19/12/2002.

Todas as entrevistas realizadas foram previamente agendadas e gravadas em fita
cassete com a autorizagdo dos entrevistados. Apos as entrevistas, as gravagdes foram
integralmente transcritas, tomando-se o cuidado de preservar na transcricdo todas as
caracteristicas originais da entrevista, atendendo ao disposto por Bardin (1997, p. 173), que
recomenda que a transcricdo seja exaustiva e conserve o maximo de informagdo tanto
lingtiistica, quanto para-lingtiistica.

Os dados obtidos através da aplicagdo das entrevistas guiadas foram submetidos a
Analise de Conteudo. Berelson (1954, apud RICHARDSON et al., 1999, p.221) define analise
de contetido como sendo "uma técnica de pesquisa para a descricdo objetiva, sistematica e
quantitativa do contetido manifesto da comunicacao". Atualmente, segundo Richardson et al.
(1999, p.221), pela influéncia de pesquisadores franceses, os métodos quantitativos passaram
a ser menos rigidos e mais eficazes, introduzindo-se aspectos qualitativos na aplicacdo do
método. Neste estudo optou-se por esse caminho, ou seja, a formulacao das categorias seguiu,
inicialmente classificacdes encontradas no referencial tedrico e foi sofrendo ajustes a medida
que se procedia a leitura das entrevistas. A razdo para essa escolha foi que, por se tratar de
estudo exploratorio, existiu a preocupaciao de ndo se perderem informagdes importantes que
eventualmente ndo estivessem previstas ou que nao tivessem sido abordadas no referencial
teorico.

A andlise dos dados obtidos na etapa de coleta de dados considera, aqui, como unidade
de registro o “Tema”, ja que se estdo buscando, nas informagdes prestadas pelos executivos,



consideragdes acerca de fatores relacionados aos Custos de Mudanca, bem como a
Determinagao de Valor.
A categorizacdo foi sendo elaborada em etapas sucessivas e consistiu, inicialmente, em
identificar, nas falas dos entrevistados, os elementos que se enquadrassem em alguma das
seguintes circunstancias:
* Temas que confirmam uma informac¢do encontrada no referencial tedrico;
* Temas que contradizem uma informagao encontrada no referencial tedrico;
* Temas que abordam informagdes encontradas no referencial teorico, porém
num contexto diferente;
* Temas relevantes citados nas entrevistas e que ndo foram abordados no
referencial tedrico.

Ap6s a identificacdo dos “temas”, a categorizacdo foi sendo definida pelo agrupamento
desses elementos de registro segundo suas caracteristicas comuns. Procedendo dessa forma e
retornando sucessivamente as transcrigdes das entrevistas, foi possivel criar seis temas, a
saber: razoes para mudar; razdes para nao mudar; condu¢do da mudancga; percepcao dos
custos de mudanca; custos de mudanca citados pelos entrevistados; contratos de
fornecimento. Esses temas foram usados para apresentar os resultados da pesquisa como esta
colocado na se¢do seguinte.

Tendo em vista o fato de que o instrumento de pesquisa adotado nesse trabalho ¢ um
roteiro semi-estruturado, ndo € possivel estabelecer sua confiabilidade, pois o préprio
desenvolvimento das entrevistas trouxe pequenas modificagdes no instrumento em relagdo as
entrevistas anteriores.

Rubin e Rubin (1995) colocam que o pesquisador que conduz uma pesquisa qualitativa
deve garantir a credibilidade, a consisténcia e comunicabilidade como requisitos para a
qualidade da pesquisa. A credibilidade de um estudo ¢ avaliada pela sua transparéncia,
consisténcia-coeréncia e pela sua comunicabilidade (RUBIN e RUBIN, 1995, p. 85). A
transparéncia de um estudo esta relacionada com a capacidade do leitor em compreender os
procedimentos de coleta de dados da pesquisa, desta forma ¢ possivel analisar os pontos fortes
e fracos, os vieses da pesquisa. Nesse sentido, a presente pesquisa acredita-se que o presente
estudo atende esse requisito, garantindo, portanto, sua credibilidade.

A consisténcia do estudo ¢ atribuida a reflexdo do pesquisador sobre inconsisténcias
presentes na pesquisa, mostrando-as e tentando explica-las (RUBIN e RUBIN, 1995, p. 86).
Esse procedimento foi adotado nesse estudo de modo a permitir alcangar a consisténcia.

Por fim, a comunicabilidade refere-se a capacidade do relatério de pesquisa transmitir
confianga sobre o que se esta relatando (RUBIN e RUBIN, 1995, p. 86). Nesse sentido,
procurou-se apresentar com detalhes e de maneira clara as evidéncias encontradas.

Considerando o processo amostral do estudo, ndo esta garantida a validade externa dos
dados obtidos, ndo sendo possivel, entdo, generalizar-se os resultados dessa pesquisa para a
populacdo ou outras situagcdes (RICHARDSON et al. 1999, p.87).

Analise e interpretacao dos resultados
A apresentacdo dos resultados esta norteada pelos seis temas criados a partir dos dados
conforme descrito na se¢do anterior.

Tema 1 - Razbes para mudar

A primeira questdo envolvendo a mudanca de fornecedores ¢ que ela pode ser
motivada por iniciativa do cliente ou por iniciativa do proprio fornecedor. A analise das falas
dos entrevistados sugere que essa segunda situacdo nao ¢ usual nas empresas pesquisadas,
mas pode ocorrer.



Dentro do tema razdes para mudar, foram identificados, varios pontos comuns

que, agrupados e classificados em etapas sucessivas, deram origem a trés categorias: as

motivacdes relacionadas a fatores econdmicos; motivacoes relacionadas ao nivel de servico

prestado pelo fornecedor, que pode ser entendido como a qualidade do servigo prestado; e
diversas outras motivagdes agrupadas em Unica subcategoria.

As razdes econdmicas para mudar de fornecedor apontadas pelos entrevistados foram:
diferenca de custo; competitividade; questdo econOmica; aspecto econdmico do negocio;
reduzindo a participagdo desse custo de servico no negocio; ndo-flexibilidade na negociacao;
e 0s numeros que ndés temos que seguir. Nota-se a auséncia da palavra preco, sendo as
expressoes citadas utilizadas em seu lugar e com um sentido muito proximo. Essa ¢ uma
questdo que remete a teoria, pois preco ¢ posicionado como um dos componentes do custo
total de posse (ELLRAM, 1993, p.4-6). Infere-se que os entrevistados no processo de compra
buscam reduzir seus custos totais de posse por meio da mudanga de fornecedores, neste caso,
de fornecedores de servigos de logistica.

O nivel de desempenho do prestador de servigo quanto a execugdo do trabalho
propriamente dito foi um segundo aspecto apontado como sendo motivador da mudanca de
fornecedor. As expressdes usadas pelos entrevistados para se referirem a essas questdes sao
“qualidade”; “beneficios agregados”; “condiz com as exigéncias”; ‘“ndo estiver sendo
cumprido”; “performance da empresa”; “proporcionar de melhorias”; “valor agregado a
prestagdo de servigo”; “a estrutura nao nos atendia”; “estrutura para trazer beneficios”; “com
o existente nds nao vamos chegar”. Nesse sentido, essas colocagdes confirmam as afirmagdes
de Sharma, Dhruv e Levy (1995, p.3) e Neal (1999, p.2), de que a insatisfagdo quanto a o
desempenho e a perda de clientes tém forte correlagao.

Aqui cabe uma ressalva. Segundo Woodruff (1997, p.4), novos padrdes de
comparagdo do desempenho podem levar a uma percepcao de valor diferente, em funcdo do
julgamento da satisfacdo com o prestador de servigo. O surgimento de uma nova alternativa
no mercado pode diminuir a satisfagdo do comprador, apesar de o fornecedor atual atender a
suas necessidades, a medida que a nova op¢ao fornece mais valor ao cliente. No caso em
questdo, o fornecedor atual ¢é solicitado a aumentar o valor entregue, sob pena de ser
substituido.

Entre as demais motivagdes, encontram-se questdes relacionadas a ética, mudanga de
dirigentes na empresa, novas tecnologias, procedimentos organizacionais ¢ a reducdo do
numero de fornecedores. As razdes explicitadas pelos entrevistados podem ser enquadradas,
segundo a classificacdo de Siqueira (1992, p.120) e Kotler (1997, p. 210), em:

. Influéncias Ambientais: no caso do aparecimento de novas tecnologias ¢ de opg¢ao do

fornecedor; e

. Influéncias Organizacionais: no caso de mudangas de dirigentes, questdes éticas e de

atendimento a procedimentos, além da decisdao de reducao do numero de fornecedores.

Ainda tomando como parametro as classificagdes de Siqueira (1992, p.120) e Kotler
(1997, p. 210), nao foram enumeradas pelos entrevistados razdes de ordem interpessoal ou
individual para a mudanca de fornecedores.

Tema 2 - Razoes para nao mudar

Esse segundo tema gerado pela analise de conteudo agrupa a descri¢do de cinco dos
sete entrevistados. Apesar de, neste caso, os entrevistados fazerem mengdes explicitas ou
implicitas a Custos de Mudanga, preferiu-se dar destaque e trata-lo separadamente, por indicar
intengdes de ndo realizar a troca de fornecedores.

As colocagdes obtidas apresentaram-se alinhadas ao disposto em McEvily, Shobha e
McCabe (2000, p.8), para quem os parceiros evitam comprar ou desenvolver tecnologias
substitutas até que os beneficios compensem os custos de ajustamento.



Outro aspecto que pode ser inferido da leitura das entrevistas ¢ que a mudanca de

fornecedor pode ser um argumento de negociag¢do, no sentido de que o tomador do
servigo nao tem a intencdo de realizar a troca, mas age como tal, buscando com isso aumentar
o valor recebido do fornecedor.

Pode haver um custo por ndo mudar, por ndo trocar de fornecedor. Esse aspecto, tal
como ¢ tratado por um entrevistado, estd relacionado a satisfagdo com a prestagdo de servigos
do fornecedor atual. Assim, € possivel inferir que a mudanga pode ocorrer pelo fato de que o
Custo de Mudanga em um dado momento se torna, aos olhos do cliente, menor que os custos
de nao mudar.

Tema 3 - Conducio da Mudanca

No que tange a esse terceiro tema, foram identificados varios pontos comuns que,
agrupados e classificados em etapas sucessivas, deram origem a duas categorias, a negociagao
da transicdo com o fornecedor e a participacao dos usuarios.

Os entrevistados sugerem que os processos de mudanca de fornecedores de servigos de
logistica sdo conduzidos com a preocupa¢do de minimizar os Custos de Mudanga. Uma das
formas apontadas pelos entrevistados para reduzir os Custos de Mudanga ¢ a entrada gradual
do novo fornecedor e a saida concomitante do prestador de servigo que estd sendo substituido.
Uma grande preocupag@o nesse processo ¢ o investimento em treinamento do fornecedor,
necessario, muitas vezes, para reduzir outros custos pela melhora do desempenho do mesmo e
conseqlientemente, redu¢do de desgastes e ocorréncias de ndo-conformidade, entre outras
possibilidades.

Outra variavel citada por um dos respondentes que pode interferir na percepgao dos
Custos de Mudanga ¢ a participagdo de outros membros do centro de compras. Nesta
pesquisa, um entrevistado coloca que a participagdo dos usuarios, papel descrito por Sheth,
Mittal e Newman (1999, p.62) pode interferir nos Custos de Mudan¢a € mesmo no proprio
resultado dessa mudanca.

Tema 4 - Percepcio dos Custos da Mudanca

O quarto tema agrupa unidades de registro que expressam quais sdo as influéncias
sobre os Custos de Mudanga ¢ como estes sdo percebidos pelos entrevistados. Aqui, a
preocupacdo ndo ¢ enumerar cada um dos Custos de Mudanga citados nas entrevistas, mas
levantar os aspectos subjacentes a sua existéncia.

Foram identificados varios pontos comuns que, agrupados e classificados em etapas
sucessivas, deram origem a outras subcategorias, quais sejam a distribuicdo dos Custos de
Mudanga no centro de compras, a satisfacdo com o fornecedor atual, complexidade do
servigo ¢ também a quantificacdo dos Custos de Mudanga.

Um aspecto relacionado a percep¢do dos Custos de Mudanca citado por dois dos
entrevistados ¢ que esses custos recaem de maneira ndo uniforme por entre os diversos
elementos do centro de compras. Os entrevistados sugerem que executivos pertencentes ao
centro de compras que exercem papéis diferentes estdo sujeitos a Custos de Mudanga de
natureza diferente. Outro fator observado ¢ a satisfagdo com o fornecedor atual pode
influenciar a percepgao e avaliagdo dos Custos de Mudanca. Pelos dados observados, clientes
satisfeitos podem perceber os Custos de Mudanga de forma diferente dos clientes que se
considerem insatisfeitos com os servigos prestados.

No referencial teorico € feita a mencao a uma relagao entre a percepgao de Custos de
Mudanga e a complexidade dos servigos adquiridos, tal como ¢ defendida por Jackson (1985
apud SENGUPTA, KRAPFEL E PUSATERI, 1997). As entrevistas confirmam essa relagao,
indicando que o aumento da complexidade do servigo esta relacionado a percepc¢ao de Custos
de Mudanca mais altos.



Quando questionados sobre sua condicao de medir objetivamente os Custos de

Mudanga, cinco dos sete entrevistados responderam que esses custos ndo podem ser

medidos quantitativamente, mas apenas avaliados de forma subjetiva. Essa constatagao indica

a dificuldade de se estabelecer uma sistematica mais quantitativa do processo de avaliacdo de
op¢oes de fornecimento.

Tema 5 - Custos de Mudanca citados

Com o intuito de identificar todos os Custos de Mudanga percebidos pelos
entrevistados, adotou-se como procedimento registrar ndo sé os Temas que fizessem mengao
direta aos Custos de Mudanga citados no referencial tedrico, mas também os que, direta ou
indiretamente, estivessem relacionados com eles.

Outro cuidado tomado na execu¢do da analise das entrevistas foi o de distinguir entre
os Custos de Mudanga citados de forma espontinea e os reconhecidos apds ser estimulado.
Esse cuidado se justifica em virtude do risco citado por Richardson et al (1999, p.215) de que,
ao fazer uma pergunta, o pesquisador, eventualmente, pode dirigir a resposta do entrevistado,
alterando, dessa forma, o resultado da pesquisa.

O Quadro 2 apresenta de forma resumida a relagdo dos Custos de Mudanga apontados
na literatura e os levantados nas entrevistas. Nao se tem a pretensdo de expressar qualquer
analise quantitativa dos resultados obtidos nas entrevistas; sendo apenas uma forma de
visualizar todas as mengdes feitas a Custos de Mudanga.

Quadro 2- Custos de Mudanca relacionados pelos entrevistados
Fonte: O presente estudo

Relacionados a recursos humanos Literatura  pesquisa

Custos de um novo treinamento para os empregados Sim REA (2)
Custos psicologicos de se desfazer um relacionamento Sim MEA (3), REA (2)
Custos de treinamento para os funciondrios do fornecedor Nao MEA (6)
Desgaste com o pessoal da empresa Nao MEA (5)
Desgaste com o cliente Nao MEA (3)
Gerenciamento da mudanga Nao MEA (3)

Relacionados aos recursos fisicos, econdmicos e tecnoldgicos Literatura | Pesquisa
Custos de novo equipamento/Equipamentos e plantas especializados/

Investimentos especificos para usar o produto/Novo projeto de produto Sim MEA (1), REA (2)
Investimentos a fundo perdido Sim REA (4)
Programas de fidelidade Sim NMP
Custo do estabelecimento de novos arranjos logisticos Sim MEA (1), REA (3)
Necessidade de teste para comprovagdo de adequagdo/Custo e tempo para | .

. . Sim REA (5)
testar ou qualificar uma nova fonte de suprimento
Custos de transagdo Sim NMP
Perdas de sinergia Sim REA (1)
Incentivos para o novo fornecedor Nao MEA (1)
Percepcao de risco Sim MEA (1), REA (2)
Familiaridade de marca Sim NMP
Confianga e economias de comunicagao Sim NMP
Necessidade de assisténcia técnica em decorréncia da (falta de) confianca

Sim NMP

depositada no vendedor
Penalidades contratuais Sim MEA (2), REA (2)
Necessidade de fazer contratos de longo prazo Nao MEA (1)

Relacionados a perda de clientes Literatura | Pesquisa
Perda de Clientes Nao MEA (1)

. MEA = Mencionado espontaneamente
. REA = Nao mencionado espontaneamente, mas ¢ reconhecido quando estimulado
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. NMP = Nao mencionado na pesquisa
(*) O nimero entre parénteses indica a quantidade de executivos que fizeram a mengao.
Quanto a coluna intitulada literatura, informa se o item foi encontrado na literatura.

Um aspecto que estd presente ¢ reconhecimento da necessidade de um esforgo
adicional por parte dos membros do centro de compras no gerenciamento do processo de
mudanga. Esse “esfor¢o concentrado” das pessoas em acompanhar essa fase de transi¢do e o
novo fornecedor ¢ expresso de modo muitas vezes impreciso pelos entrevistados e parece
estar associado mais a uma mudanga de “intensidade” na execu¢do de suas tarefas rotineiras
ou mesmo na maior demanda por tempo das pessoas envolvidas do que propriamente na
realizagdo de atividades diferentes das habituais. E um dispéndio adicional de energia,
canalizado para o acompanhamento do processo de mudanca.

Dois dos entrevistados fizeram mengdo espontanea ao fato de que os Custos de
Mudanca ndo atingem apenas ao cliente. Na visdo desses executivos, também os prestadores
de servigo sofrem os custos decorrentes da decisdo de substituicdo do fornecedor ¢
demonstraram que, em tais circunstancias, eles tomam atitudes visando minimiza-los. Essas
afirmagdes remetem ao exposto por Morgan ¢ Hunt (1994, p.7) quando discutem os chamados
custos de encerramento.

Os custos com gerenciamento ndo foram identificados na literatura consultada sobre os
Custos de Mudanca e podem ser considerados como um elemento novo no corpo de
conhecimento a respeito.

Um outro custo de mudanga citado, direta ou indiretamente, por todos os entrevistados
e que ndo estava previsto no levantamento bibliografico foi o desgaste psicoldgico envolvido
nos processos de mudanca de fornecedores de logistica. Esse custo estd intimamente
relacionado com o Custo de Gerenciamento da Mudanga. Nesta Categoria, buscou-se agrupar
as unidades de registro que captavam os efeitos psicologicos sobre os diversos elementos do
centro de compras.

Analisando as afirmagdes dos respondentes, ¢ possivel identificar que esse desgaste
pode ter duas faces distintas. A primeira ¢ o desgaste dos executivos do centro de compras da
empresa contratante dos servigos logisticos com os clientes dessa empresa. Esse custo estd
relacionado com o fato de que o prestador de servigos logisticos interage ndo s6 com o seu
cliente, mas também com o cliente do cliente. Esse aspecto encontrado na pesquisa de campo
revela um fato interessante: que os Custos de Mudanga podem atingir ndo sé os elementos do
centro de compras, mas também elementos externos a empresa, neste caso os seus clientes.

A segunda dimensdo do desgaste psicologico ¢ a existente entre os proprios membros
do Centro de Compras. A analise das entrevistas mostra que esse desgaste esteve presente em
praticamente todas as situagdes envolvendo a troca de fornecedores, e muitas expressdes ou
palavras foram usadas para se referir a esse Custo de Mudanga, sendo aqui listadas as mais
significativas: dor de cabeg¢a; medo; paciéncia; stress; transtorno e trauma.

O custo relacionado a perda do relacionamento € citado por Porter (1986, p.28), porém
sem que o autor tenha se aprofundado no assunto. A andlise das entrevistas mostra que esse
pode ser encarado sob dois aspectos diferentes. O primeiro € a expectativa de que a decisdo de
mudar o fornecedor pode trazer uma perda de relacionamento interpessoal. Nesse caso, o
Custo de Mudanca pode ser visto como um fator ligado a tomada de decisdo. O segundo
aspecto envolvendo a perda de relacionamento ¢ o que efetivamente ocorre apos a decisdo, ou
seja, o que ocorre durante ou apds o processo de mudanca. Assim, os relacionamentos entre as
pessoas podem ser rompidos, confirmando a expectativa. Também pode ocorrer de o
rompimento ndo acontecer e a perda ndo se verificar efetivamente, ficando o Custo de
Mudanga limitado as expectativas dos momentos que envolvem a tomada de decisdo. A
analise das entrevistas mostra que o relacionamento interpessoal ¢ bastante valorizado pelos
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entrevistados e pode se manifestar como uma variavel interveniente no processo de
analise do valor de servigos logisticos.

Um Custo de Mudanga citado espontaneamente por quase todos os entrevistados ¢ o
custo em que se incorre com a adequacao do novo fornecedor as particularidades da operagao
e aos requisitos do cliente. Esses requisitos precisam ser informados e a empresa investe
durante o periodo inicial em treinamento do pessoal da nova empresa para que ela atenda as
suas necessidades. Em Sheth, Mittal e Newman (1999, p.623), os custos com treinamentos
podem ser entendidos como componente dos custos de posse. J4 Wathne, Biong e Heide
(2001, p.4) os consideram com Investimentos Especificos da Transagao.

Monteverde e Teece (1992, p.206) argumentam que a existéncia de conhecimentos
especificos para uma dada relagdo indica que sera custoso mudar de fornecedor. Nesta
pesquisa apenas dois dos entrevistados reconheceram a ocorréncia de custos com o
treinamento de seus funcionarios em situagdes de mudanga de fornecedores de servigos
logisticos. Para seis dos entrevistados, no entanto, os custos com treinamentos estdo
direcionados aos funcionarios do novo prestador de servigos.

Os programas de fidelidade nao foram considerados como pertinentes ao ambito desta
pesquisa, tendo em vista ndo se aplicarem as relagdes de compra de servigos de logistica entre
empresas. Confirmando essa premissa, nenhum dos entrevistados citou espontaneamente a
perda de vantagens por fidelidade como um Custo de Mudanga, e este pesquisador nao os
questionou a respeito na fase de respostas estimuladas.

Quatro dos entrevistados reconheceram a existéncia de algum tipo de investimento a
fundo perdido. Esses investimentos vao desde bens da empresa até os investimentos
realizados na conquista de clientes e que foram perdidos durante o processo de substituicao do
fornecedor de logistica, passando por investimentos em ativos do novo fornecedor para
adequa-lo as necessidades do contratante. Esta Categoria contempla os Custos de Mudanga
citados por Porter (1986, p.28), Nagle e Holden (1994, p.80 e 293), Robinson (1988, p.88),
Hutt e Speh (1998, p.113) e Sheth, Mittal e Newman (1999, p.138). A analise das respostas
mostra que, de modo geral, as empresas ndo realizam investimentos especificos em ativos
fisicos por ocasido da mudanga de fornecedores; elas buscam que esses investimentos sejam
realizados pelos novos prestadores de servigo.

Todos executivos concordam que incorreram em custos relacionados a qualificacdo do
fornecedor. Nota-se, pelas respostas dadas, que esse custo pode ser encarado com de Pré-
transacao ¢ também de Transagdo, segundo a classificagdo de Ellram (1993, p.6). A empresa
contratante incorre num custo para qualificar a nova fonte de fornecimento antes de contrata-
la (custo de pré-transacdo). Além disso, no decorrer do processo de substituicdo do fornecedor
atual, a empresa incorre em custos para acompanhar o desempenho do novo fornecedor (custo
de transacao).

O estabelecimento de novos arranjos logisticos foi citado por Porter (1986, p.119)
como um possivel custo decorrente da mudanca de um fornecedor. Tendo em vista que esta
pesquisa trata da mudanga de fornecedores de logistica, a analise desta Categoria deve
considerar que a mudanca no arranjo logistico pode ser a propria motivacdo da mudanga do
fornecedor, mais do que um custo decorrente dela. Esse ponto pode explicar a razao pela qual
as respostas concordando com a ocorréncia desse tipo de Custo de Mudanga aparecem ligadas
aos entrevistados que substituiram fornecedores motivados por mudangas em sua concepgao
logistica.

Apenas um entrevistado citou eventuais riscos assumidos na decisdo de substituir seus
fornecedores de servigos logisticos. Analisando a fala desse entrevistado aparece claramente a
relagdo entre a percepgao de risco e a complexidade do servigo prestado pelo fornecedor, bem
como o montante envolvido na aquisi¢do. Essa relagdo indica que a percepgdo de Custos de
Mudanga pode ser influenciada pelo tipo de compra, conforme as classificagdes Ward e
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Webster (1991) e Sheth, Mittal ¢ Newman (1999), que caracterizam os produtos e tipos
de compra segundo sua complexidade.

A perda de clientes ¢ um Custo de Mudanga citado por um dos entrevistados que nao
se enquadra na classificacdo proposta no referencial tedrico. Esse Custo de Mudanga pode ser
considerado como relacionado ao “Desgaste com o Cliente”, ja discutido anteriormente, mas
levado as ltimas conseqiiéncias. Dois dos entrevistados referiram-se ao fato de que, segundo
sua percepcao, os Custos de Mudanca afetam os dois lados da relagdo e ndo apenas o
fornecedor. Esses entrevistados afirmaram inclusive que suas companhias procuram
minimizar os eventuais Custos de Mudanga em que os fornecedores incorreram quando a
decisdo da troca parte deles. Isso sugere que, normalmente, a escolha pelo encerramento da
relacdo cliente-fornecedor ¢ do cliente, que busca maiores beneficios com a substituicao,
propiciando, assim, uma compensagao pelos Custos de Mudanga assumidos. E possivel inferir
que, quando a decisdo parte do cliente, essa compensacdo nao existe no caso do fornecedor,
que arca apenas com o 6nus da interrup¢do da relagdo de fornecimento sem gozar de nenhum
beneficio.

Tema 6 - Contratos de fornecimento

Esse ultimo tema se refere ao grau de formalizagdo dos contratos existentes entre os
fornecedores e os clientes, bem como os que mencionam as garantias expressas nesses
documentos. O objetivo em criar e analisar tal tema ¢ identificar se e como as empresas
procuram se defender dos Custos de Mudanga.

A andlise das entrevistas sugere que, normalmente, as empresas celebram contratos
formais com seus prestadores de servicos de logistica. Entre os entrevistados apenas um
afirmou que em condigdes normais nao realiza contratos formais, apenas acordos de
fornecimento.

Além disso, € possivel perceber que a exigéncia quanto a formalizagdo dos contratos
cresce a medida que aumenta a complexidade e o montante envolvido na contratacdo e
também quando pelo menos uma das partes realiza investimentos especificos para a relacao.

As garantias contra os Custos de Mudanca identificadas podem ser classificadas em
garantias econdmicas, como a estipulagdo de multas por quebra de contrato e também a
determinagdo de prazos para a interrupgao da prestacio de servigos. Os entrevistados colocam
que suas empresas somente aceitam contratos que apresentem clausulas estipulando Custos de
Mudanca em duas situagdes especificas: a primeira delas ¢ quando existe alguma dependéncia
por parte delas para com o fornecedor e quando existe algum tipo de investimento especifico.
Os contratos celebrados entre o fornecedor ¢ o tomador dos servigos logisticos também
incluem garantias que se referem a questdes administrativas, comerciais, técnicas e até mesmo
culturais. Os clientes buscam também definir cldusulas que determinem as condi¢des para o
rompimento dos contratos, condi¢des essas que contemplam fatores tais como a qualidade da
prestagdo de servicos.

CONCLUSOES

Considerando-se o objetivo do presente estudo que era de identificar como os Custos
de Mudanga s3o analisados no processo de compra de servicos logisticos pode-se colocar que
ele foi alcancado, pois foram identificados quais Custos de Mudanca os executivos
entrevistados consideram ao avaliarem suas op¢des de compra de servicos logisticos, bem
como os fatores que influenciam a ocorréncia dos Custos de Mudanga na substituicdo de
fornecedores de servigos logisticos e como os entrevistados tratam essas questoes.

Esta pesquisa identificou que os entrevistados tém, em geral, a consciéncia de que o
preco dos servigos contempla apenas uma parte dos custos totais do processo de logistica.
Essa constatagdo decorre de varias citagdes a outros custos assumidos pelas empresas e que se
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somam ao valor pago ao fornecedor. S3o custos internos que os membros do centro de
compras consideram na avaliagdo das vdrias alternativas de fornecimento e também no
momento de decidir pela substituicdo do prestador de servigos.

A andlise das entrevistas, no entanto, sugere ser dificil calcular objetivamente o custo
total de posse, visto que alguns de seus componentes s6 podem ser avaliados
qualitativamente, o que lhes confere um carater subjetivo.

Quanto aos Custos de Mudanga considerados no processo de compra de servigos
logisticos, pode-se concluir que ocorrem simultaneamente varios Custos de Mudanga
diferentes. A soma desses custos poderia ser chamada de custo total de mudanga. Cada um
dos custos ¢ de natureza diversa e que tem impacto de diferente intensidade na decisdo. O
Quadro 1 apresenta todos os custos listados espontaneamente ou nao e verifica a presenca do
item levantado na teoria.

Esta pesquisa identificou quatro aspectos relacionados com os Custos de Mudanga que
podem influenciar a condugdo do processo de substituicdo do fornecedor € mesmo a decisao
de sua implementagdo. Como ja citado anteriormente, num processo de substitui¢do de um
fornecedor de servigos logisticos surgem varios Custos de Mudanga, que, somados resultam
no custo total de mudanga. O primeiro fator que interfere na percep¢do desses custos ¢ sua
distribuicdo por entre os membros do centro de compras. Os resultados da pesquisa indicam
que os custos e os beneficios da substituicdo do fornecedor ndo recaem de forma homogénea
no centro de compras, o que pode ajudar a explicar o desgaste vivido pelos funcionarios da
empresa na condugdo do processo, um dos Custos de Mudanga mais lembrados durante as
entrevistas.

Outro aspecto relacionado a percepgao dos Custos de Mudanca ¢é o grau de satisfacio
dos membros do centro de compras em relacao ao servigo prestado pelo fornecedor atual. As
afirmagdes dos executivos permitem concluir que, quanto maior a satisfagdo de um
determinado membro do Centro de Compras, menor ¢ sua predisposi¢do a substituicdo e
maior sua sensibilidade aos Custos de Mudanga. A situag¢do inversa também ¢é verdadeira, ou
seja, quando se esta insatisfeito com um prestador de servicos, existe maior disposi¢do para
arcar com os custos decorrentes de sua substituicao.

A pesquisa também identificou que a complexidade do servigo de logistica tem papel
fundamental no processo de avaliagdo das condi¢des de mudanca do fornecedor, sendo que
quanto maior a complexidade da operacao, menor € a propensao a troca, maior € o cuidado na
selecdo dos potenciais prestadores de servigco e maior a rigidez com que os procedimentos sao
seguidos. Em ultima andlise, a conclusdo a que se chega ¢ que a complexidade do servico ¢ o
principal fator determinante da percepcao de risco envolvendo a mudanca de fornecedores de
servigos logisticos.

O quarto aspecto que interfere na percep¢do dos Custos de Mudanga ¢ a capacidade
dos membros do centro de compras de quantifica-los. Ao final desta pesquisa fica clara a
dificuldade de quantificar os custos assumidos durante o processo de mudanga, tendo em vista
o fato, ja discutido anteriormente, de que parte ¢ de natureza psicoldgica e, portanto, de
carater qualitativo.

A pesquisa também buscou descobrir se as empresas buscam proteger-se dos Custos
de Mudanga. A conclusdo a que aqui se chega ¢ que as empresas pesquisadas buscam evitar
mudangas, na medida em que evitam estabelecer clausulas de garantias impondo penalidades
monetarias para a quebra de contratos a menos que existam investimentos especificos da
relacdo em jogo. Outro aspecto ¢ o fato de que as empresas buscam conduzir a etapa de
transicdo de forma gradual, negociando com o fornecedor que estd sendo substituido sua
permanéncia até que o novo fornecedor tenha pleno dominio do processo. Em outras palavras,
as empresas, apesar de buscarem a manutengdo de seus prestadores de servigos logisticos,
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evitam assumir Custos de Mudanga que os impecam de usufruir a liberdade de buscar
alternativas de fornecimento que lhes propiciem maior valor que a atual.
As conclusdes deste trabalho ndo podem ser generalizadas para a populagdo das
industrias quimicas e petroquimicas, € muito menos para as indudstrias em geral, uma vez que
os resultados aqui apresentados s6 tém validade na amostra escolhida.

Consideracoes finais e recomendacgdes para estudos posteriores

O campo de estudo das circunstancias envolvendo a substituicdo de fornecedores ¢
bastante vasto e ainda pouco explorado. Assim sendo, abrem-se incontaveis oportunidades
para pesquisas futuras que poderdo contribuir para diminuir essa lacuna do conhecimento.

Como estudo exploratorio, esta pesquisa foi capaz de levantar varias questdes que
acabaram por ndo ser respondidas, porque fugiam do escopo inicialmente previsto. Assim
sendo, ficam registradas a seguir algumas questdes que podem servir de ponto de partida para
novos estudos.

A primeira sugestao ¢ realizar o mesmo estudo em contextos diferentes, usando outras
amostras de empresas do mesmo segmento ou de setores diferentes do escolhido para o
presente estudo.

Considerando a situacdo da mudanca de fornecedor, seria interessante investigar, além
dos motivos ja identificados nesta pesquisa, se existem outras razoes que levam as empresas a
buscar novos fornecedores e também como deve ser conduzido o processo de mudanca de
modo a se ter os menores custos possiveis.

Um aspecto ndo abordado neste trabalho foi a determinagdo de até que momento da
relacdo entre cliente e fornecedor as pessoas reconhecem custos como sendo relacionados
com os processos de mudancga. A idéia € verificar, para cada Custo de Mudanga, se ele ocorre
como um custo de pré-transacao, um custo de transagdo ou de pos-transacao.

Pesquisas podem ser realizadas para identificar se existe uma relagdo entre a
percepcdo dos Custos de Mudanga e o papel que um executivo desempenha no Centro de
Compras e para estabelecer a relacdo de fatores como o tempo de relacionamento cliente -
fornecedor ou a experiéncia das partes no servigo em questao e os Custos de Mudanga.

Outras variaveis que podem ser estudadas para verificar sua relacdo com os Custos de
Mudanga sdo a confianga ¢ o compromisso existentes entre cliente e fornecedor e o grau de
dependéncia entre as partes.

Uma outra sugestdo de pesquisa pode ser a de conhecer a eficacia da imposi¢ao de
Custos de Mudanca como estratégia de retencao de clientes.
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