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O objetivo do artigo é analisar a suscetibilidade de canais de distribui¢do a rupturas no fornecimento, e
identificar se a adogao de contratos de exclusividade aumenta a possibilidade de rupturas no forneci-
mento na comparagdo com os canais de distribui¢do ndo exclusivos. Para alcangar esse objetivo, foi
empregada uma abordagem qualitativa, utilizando o método de estudo de caso. A analise baseou-se em
dados secundarios do mercado brasileiro de lubrificantes automotivos, coletados pela Agéncia Nacional
do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP). Foram examinados os impactos de dois eventos

globais: a pandemia da Covid-19 (2020-2021) e o conflito entre Russia e Ucrania (a partir de 2022).




PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO ISSN 2319-0485

2024 ¢ v. 12 * n.2 ¢ p. 1-30 * http://dx.doi.org/10.5935/2319-0485/praticas.v12n2e17165

FABIANO DE ANDRADE CAXITO, JEFFERSON LUIZ BUTION, LUCAS ISRAEL OLIVEIRA TESTI,
FABIO LOTTI OLIVA, JORGE LUIZ DE BIAZZI, MARTINHO ISNARD RIBEIRO DE ALMEIDA

Os dados de participagao de mercado de 2019 a 2022 foram comparados para avaliar o impacto das in-
terrupgoes de fornecimento nos canais de distribui¢do. Os resultados indicaram que canais de distribui-
¢do com contratos de exclusividade foram mais suscetiveis a rupturas no fornecimento, resultando em
perdas de participacdo de mercado durante as crises analisadas. Em contrapartida, canais nao exclusivos
mostraram maior resiliéncia, registrando ganhos de mercado. As principais contribuigdes incluem ana-
lise pratica e tedrica da gestdo de riscos na cadeia de suprimentos e apontam que a centralizagdo de
poder em contratos exclusivos aumenta a exposi¢ao a riscos corporativos. Indica também que empresas
devem adotar estratégias coordenadas de gestao de riscos para mitigar vulnerabilidades e garantir a
continuidade das operagdes em contextos de alta incerteza. O artigo propde futuras pesquisas para ex-
plorar outros tipos de riscos corporativos e aumentar compreensdo dos desafios e estratégias na gestio

de cadeias de suprimentos.

PALAVRAS-CHAVE

Gestdo de riscos corporativos. Cadeia de suprimentos. Contratos de exclusividade. Ruptura de forne-

cimento.

The aim of this article is to analyze the susceptibility of distribution channels to supply chain disruptions
and to determine whether the adoption of exclusive contracts increases the likelihood of such disrup-
tions compared to non-exclusive distribution channels. To achieve this objective, a qualitative approach
was employed, utilizing the case study method. The analysis was based on secondary data from the
Brazilian automotive lubricants market, collected by the National Agency of Petroleum, Natural Gas,
and Biofuels (ANP). The study examined the impacts of two global events: the Covid-19 pandemic
(2020-2021) and the Russia-Ukraine conflict (starting in 2022). Market share data from 2019 to 2022
were compared to assess the impact of supply disruptions on the distribution channels. The results indi-
cated that distribution channels with exclusive contracts were more susceptible to supply chain disrup-
tions, resulting in market share losses during the analyzed crises. In contrast, non-exclusive channels
demonstrated greater resilience, registering market share gains. The main contributions include a prac-
tical and theoretical analysis of risk management in the supply chain, highlighting that the centralization

of power in exclusive contracts increases exposure to corporate risks. It also suggests that companies
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should adopt coordinated risk management strategies to mitigate vulnerabilities and ensure opera-
tional continuity in high-uncertainty contexts. The article proposes future research to explore other
types of corporate risks and to enhance the understanding of challenges and strategies in supply chain

management.

Corporate risk management. Supply chain. Exclusive contracts. Supply chain disruption.
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INTRODUCAO

Para executarem suas operagoes e alcancarem seus propositos institucionais, as organiza-
¢oes, segundo Christopher (2022), constituem cadeias de valor, compreendendo fornece-
dores, industrias, distribuidores, atacadistas e varejistas, que realizam a oferta de produtos
e servicos aos consumidores finais. Como apontam Novaes (2014) e Pires (2016), os ca-
nais de distribuicdo desempenham papel fundamental nessa cadeia, englobando indus-
trias e entidades corporativas incumbidas da distribuicio de produtos e servigos,
satisfazendo tanto varejistas quanto consumidores finais. Portanto, a organizagdo central
e os distribuidores integrantes do seu canal de distribuicdo podem ser considerados, de
acordo com Caxito (2021), como unica entidade, dada a partilha de estratégias, estrutu-
ras, recursos e metas. Para Serralvo, Jodo e Cardoso (2011), as relagdes entre esses atores
podem ser estruturadas de duas formas. Na primeira, as relagdes entre as empresas sio
regidas por contratos explicitos, estabelecendo regras de exclusividade, area de atuagio,
obrigagdes, responsabilidades e direitos de cada parte (Pinto & Gongalves, 2021). Na se-
gunda, conforme Pires (2016), as relagdes empresariais nao sao governadas por contratos
formais, baseando-se unicamente nos interesses comerciais de cada ator. Neste artigo, o
primeiro constructo empregado na formulagao da proposicao investigada compreende a
entidade composta pela organizagdo central e seus distribuidores, particularmente aque-
las regidas por contratos explicitos de distribuigdo exclusiva.

A organizagio e seu canal de distribui¢do, segundo Oliva (2016), estdo expostos a
variados riscos corporativos, isto é, a incidéncia de eventos imprevistos ou ndo planeja-
dos que afetam negativamente a capacidade de uma empresa em executar suas operagoes
para alcancar os objetivos organizacionais. Tais riscos podem emergir tanto de fatores
internos a organizagdo, quanto das interagdes com parceiros na cadeia de valor e do am-
biente competitivo do setor econdmico ao qual a empresa pertence (Albuquerque, Couto
& Oliva, 2019). Entre os principais riscos corporativos aos quais uma organizagao e seus
distribuidores estdo expostos, destaca-se, para Pereira e Pereira (2017), a ruptura do for-
necimento, definida como pausa ou paralisagdo no processo de fornecimento em qual-
quer etapa da cadeia. A ruptura de fornecimento é o segundo constructo adotado na

formulacao da proposigdo investigada.
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Com base no referencial tedrico relativo a gestdo dos riscos corporativos (Oliva,
2016), a gestdo da cadeia de suprimentos (Novaes, 2014; Pires, 2016; Christopher, 2022)
e a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos (Manuj & Esper, 2014; Fan & Stevenson,
2018), o propdsito deste artigo é analisar se os canais de distribuigdo nos quais a organi-
zagdo central estabelece contratos de exclusividade de distribui¢do com empresas distri-
buidoras sdo mais suscetiveis a sofrer rupturas no fornecimento, na comparagdo com os
canais de distribuigdo regidos por relagdes comerciais nao exclusivas entre a organizagao
central e seus distribuidores. A questdo de pesquisa que se busca responder é: A adogio
de contratos de exclusividade de distribui¢ao aumenta a possibilidade de canais de distri-
buicdo sofrerem rupturas no fornecimento na comparagdo com os canais de distribui¢ao
ndo exclusivos?

Para atingir esse propdsito, o artigo emprega uma abordagem qualitativa, tendo
como método o estudo de caso, e utiliza dados secundarios acerca da participagdo de
mercado de vérias empresas atuantes no setor brasileiro de lubrificantes automotivos. Por
meio da comparacao dos dados de quatro anos consecutivos, de 2019 a 2022, o artigo
busca identificar os impactos sobre cada um dos tipos de canais de distribui¢do citados
de dois eventos externos ao canal de distribuicdo estudado, que provocaram a interrup-
¢do do fornecimento do produto distribuido: a pandemia causada pela Covid-19, nos
anos de 2020 e 2021, e o conflito armado entre Russia e Ucrénia, a partir de 2022.

A analise dos dados coletados indica que os canais de distribui¢do nos quais as rela-
¢Oes sdo governadas por contratos explicitos de exclusividade sdo mais suscetiveis a
sofrer rupturas no fornecimento quando comparados com os de distribui¢do ndo contra-
tuais. Os dados colhidos apontam que os canais de distribui¢do que adotam o primeiro
tipo de relagdo perderam participagdo de mercado nos anos analisados, devido as inter-
rup¢des no fornecimento provocadas pelos eventos citados.

O estudo apresenta contribui¢des académicas significativas ao examinar a relagéo
entre a adogdo de contratos explicitos de exclusividade na distribuicio e a suscetibilidade
de canais de distribuicdo sofrerem rupturas no fornecimento. As analises realizadas e as
conclusdes contribuem para a compreensio pratica dos conceitos discutidos na literatura

sobre gestao de riscos corporativos, gestdo da cadeia de suprimentos e gestdo de riscos na
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cadeia de suprimentos, especialmente em relagio ao risco de interrupgao do fornecimento.
Além disso, as conclusoes deste estudo tém implica¢des gerenciais, permitindo que in-
dustrias e empresas de distribui¢do tomem decisdes mais informadas sobre a viabilidade de

estabelecer contratos explicitos de exclusividade.

FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente artigo adota uma estrutura conceitual composta por trés temas inter-rela-
cionados: a gestdo dos riscos corporativos, a gestdo da cadeia de suprimentos (supply
chain management — SCM) e a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos (supply chain

risk management - SCRM), conforme representado na Figura 1:
FIGURA 1 - Estrutura conceitual do projeto
Supply chain risk management

Canal de distribuicéo

Relacdes contratuais entre

_ fabricantes e distribuidores
GESTAO DOS RISCOS

CORPORATIVOS
Riscos corporativos nas relagoes

contratuais no canal de distribuicdo

Risco de ruptura de fornecimento

Supply Chain Management

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Gestdo de riscos corporativos

Os riscos corporativos sdo definidos como a probabilidade de ocorréncia de eventos ines-
perados ou nédo planejados que afetam negativamente a capacidade de uma empresa rea-
lizar suas atividades para alcangar os objetivos organizacionais (Brito, 2007; Cocurullo,
2002; Oliva, 2016). Tais riscos podem surgir tanto de fatores internos a organiza¢ao como
das interagdes com parceiros na cadeia de valor e com o ambiente competitivo do setor
econdmico ao qual a organizacgdo pertence. Além disso, podem ser oriundos de fatores
ambientais, econdmicos, tecnol(’)gicos, legais, culturais e sociais, tanto no presente quanto
como possibilidades futuras (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa [IBGC],
2007; Walters, 2007; Walker, 2013).

Dado que os riscos corporativos apresentam diversidade e complexidade considera-
veis, varios pesquisadores buscam desenvolver classificacdes para os identificar, organi-
zar e analisar, bem como propor modelos de gestdo adequados a cada tipo de risco. A
complexidade das relacdes presentes nas cadeias de valor, especialmente quando se es-
tendem geograficamente e envolvem empresas situadas em diferentes paises com distin-
tas legislagOes, caracteristicas sociais e legais, além do aumento da incerteza e da
quantidade de fatores externos que podem gerar eventos inesperados, exigem a proposi-
¢do de novas tipologias de risco para abranger toda essa complexidade (Albuquerque,
Couto & Oliva, 2019; Oliva, 2016).

O modelo proposto por Oliva (2016), conforme representado na Figura 2, visa a
organizar e compreender os riscos corporativos presentes no ambiente de valor.

Considerando a complexidade do modelo proposto por Oliva (2016), o presente
estudo concentra-se nas relagdes entre os atores que compdem a cadeia de valor da orga-
nizagdo, mais especificamente, nas relacdes entre a organiza¢ao central e seus distribui-
dores que formam o canal de distribuicio, cuja principal atividade é levar os produtos da

organizac¢do aos consumidores finais (Oliveira et al., 2017; Novaes, 2014; Pires, 2016).
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FIGURA 2 — Riscos corporativos no ambiente de valor

Fonte: Oliva (2016).

O conceito de cadeia de valor foi introduzido por Porter (2008), descrevendo como o
valor é criado pela empresa a partir das diversas atividades realizadas na organizagao.
Esse conceito ampliou-se gradualmente por outros autores para abranger as relagoes da
empresa com seus parceiros, superando os limites da empresa. Isso envolve fornecedores

diretos e seus fornecedores, bem como canais de distribuicdo compostos por empresas
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atacadistas, distribuidoras ou varejistas, que colaboram para levar o produto ao consumi-
dor (Kaplinsk, Morris & Readman, 2002; Novaes, 2014; Pires, 2016; Christopher, 2022).
No processo de distribui¢do, as empresas estabelecem cadeias de valor compostas por
fornecedores, industrias, distribuidores, atacadistas e varejistas, que possibilitam a entre-
ga de produtos e servigos aos consumidores. Os canais de distribuicdo desempenham
papel importante nessa cadeia, envolvendo industrias e empresas responsaveis pela dis-
tribui¢do dos produtos e servicos, atendendo tanto aos varejistas quanto aos consumido-
res (Oliveira et al., 2017; Novaes, 2014; Pires, 2016).

E importante fazer uma distingdo entre os termos “cadeia de valor” e “cadeia de su-
primentos” (ou cadeia de abastecimento), frequentemente utilizados de forma intercam-
biavel. A cadeia de valor abrange todas as atividades realizadas pelas diversas empresas
envolvidas no processo de criagdo de valor, desde matérias-primas até o produto entre-
gue ao consumidor. Por outro lado, a cadeia de suprimentos é um subconjunto da cadeia
de valor, com o objetivo principal de garantir o fluxo continuo de produtos e informacoes
entre as empresas e organizagdes, incluindo processos de aquisi¢ao de matérias-primas,
produgao, distribuicio fisica, transporte, armazenamento e venda de produtos acabados
(Porter, 2008; Chopra & Meindl, 2010; Santos et al., 2010).

Os distribuidores ou atacadistas oferecem a industria uma série de conhecimentos e
realizam atividades que proporcionam vantagens competitivas. Em geral, as empresas de
distribuigao atuam regionalmente, estabelecendo relacionamento préximo com os con-
sumidores. Isso lhes permite reunir informagoes e gerar conhecimento sobre as necessi-
dades especificas de clientes individuais, grupos de clientes e regides, o que auxilia nas
decisoes da industria (Parente & Barki, 2014; Souza & Piato, 2017). Quando bem admi-
nistrados, os canais de distribui¢io podem representar vantagem competitiva sustentavel
no longo prazo, uma vez que as relagdes estabelecidas entre a industria e seus distribui-
dores baseiam-se em relacionamentos ou contratos que possibilitam a construgdo de es-
truturas consistentes e estaveis, dificeis de serem replicadas por cadeias de valor
concorrentes (Rosembloom, 2002; Serralvo, Jodo & Cardoso, 2011). Mas as relacdes entre
os membros de um canal de distribui¢do ndo sdo sempre de cooperagio. Competicdo e

cooperagdo coexistem nessa relacio, que apresenta caracteristicas de uma coalizdo
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competitiva, baseada em interesses proprios de cada um dos agentes, que entendem que
a cooperagdo traz beneficios que ndo seriam alcan¢ados individualmente, mas que com-
petem com os demais agentes na divisao dos resultados e das recompensas advindas da
parceria. Esse sistema de coopetigdo — cooperagdo e competicdo — apresenta desafios de
gestao proprios, que, se ndo forem bem administrados, podem gerar conflitos e represen-
tar riscos corporativos tanto para os atores individuais quanto para o préprio canal de
distribui¢ao. Assim, a gestao dessa relacdo e dos riscos corporativos dela advindos deve
merecer especial atengdo dos gestores (Winckler & Molinari, 2011; Monticelli, 2015;
Chim-Miki & Baptista-Canino, 2017).

Os membros de um canal de distribuicdo podem enfrentar os conflitos inerentes a
relacdo entre eles estabelecida de trés diferentes formas. A primeira delas é deixar que as
relagdes ocorram sem nenhum controle especifico por parte de qualquer um dos agentes,
o que acaba por gerar conflitos que, no longo prazo, tendem a levar a relagdo ao fracasso.
A segunda forma é um dos membros assumir o papel de lider do canal e utilizar a lide-
ranga para implementar seus objetivos e processos, forcando os demais membros do ca-
nal a cooperar, mesmo que ndo concordem com as agdes e atitudes tomadas pelo lider.
A terceira também firma-se na lideranga assumida por um dos agentes, mas que busca
incentivar uma postura colaborativa em que todos os agentes possam sentir que suas
necessidades sdo levadas em consideragdo nas decisdes adotadas pelo canal (Consoli,
Neves & Castro, 2006; Chang & Gotcher, 2010; Yu, Cheong & Sun, 2017; Lopes & Car-
valho, 2012).

Assumir o poder em um canal de distribui¢ao é importante porque a posi¢do de li-
deranca possibilita que a empresa tenha a condi¢do de controlar as varidveis estratégicas
e tomar decisdes, além de induzir e determinar o comportamento dos demais membros do
canal. O lider pode exercer o poder de forma coercitiva ou ndo. Algumas premissas rela-
cionadas a estruturagdo do canal de distribuicdo também geram condi¢des para que o
lider possa exercer o poder sobre os demais membros. A primeira premissa é de que os
participantes do canal podem ser eliminados ou substituidos, o que permite ao lider es-
tabelecer padrées de comportamento que, se nao seguidos pelos demais, podem levar a

exclusao destes.
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A segunda premissa é de que as funcdes e atividades desenvolvidas pelos agentes do
canal de distribui¢ao ndo podem ser substituidas. Assim, a exclusdo de um agente leva a
necessidade de substitui¢do, o que configura a terceira premissa: quando um membro do
canal é eliminado, suas fungdes e atividades precisam ser repassadas para um novo agen-
te ou serem assumidas por outros membros do canal, que estejam para a frente e para tras
da posigdo ocupada pelo agente excluido. Os relacionamentos estabelecidos entre as
empresas em um canal de distribui¢do sdo geralmente de longo prazo, uma vez que en-
volvem investimentos significativos em estoques, integracdo de processos, desenvolvi-
mento de pessoal e iniciativas de marketing, criando barreiras a saida. A dependéncia
entre o fabricante e os distribuidores pode ser estruturada de diferentes maneiras. Os
distribuidores podem ser altamente dependentes do fabricante, por exemplo, quando o
produto tem uma marca forte e desejada pelo consumidor ou possui caracteristicas de
exclusividade, dificultando a substituigdo por produtos concorrentes. Nesse contexto, o
distribuidor dificilmente podera continuar a atender ao mercado se a parceria com o fa-
bricante for rompida (Rosembloom, 2002; Christopher, 2022; Costa Filho et al., 2010;
Novaes, 2014).

Os relacionamentos de parceria podem ser baseados na confian¢a e no compromis-
so entre as empresas, em que ambas reconhecem as competéncias e os conhecimentos da
outra, estabelecendo um clima de satisfagdo e desejo de manter a relagdo. Uma alternati-
va ¢ estabelecer a relacdo por meio de contratos explicitos ou normativos que regulam os
vinculos para minimizar os riscos e as incertezas inerentes a parceria. Contratos mais
normativos sdo estabelecidos quando os membros entendem que a relagdo de poder e
dependéncia ¢ equilibrada, exigindo interagdo e negociagdo constantes. Contratos mais
explicitos, por outro lado, sdo normalmente utilizados na existéncia de um desequilibrio
na relacao de poder e dependéncia. Nesse caso, normalmente, o membro que assume a
lideranga e detém o poder exige contratos de longo prazo que garantam sua posicao e
estabelecam as salvaguardas necessarias para se sentir seguro na relagio.

O membro com menos poder, por sua vez, é pressionado a aceitar as condig¢des esti-
puladas no contrato, mesmo que ndo sejam as mais adequadas ou desejaveis. Quanto

maior a dependéncia de um dos membros em relagao ao lider, mais explicito é o contrato
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estabelecido entre as partes (Rosembloom, 2002; Serralvo, Jodo & Cardoso, 2011; Pires,
2016). A dependéncia e submissdo da parte mais fraca as demandas impostas pelo lider
do canal podem criar incertezas e riscos, incluindo riscos de imagem e de interrupgdo do
fornecimento. Qualquer a¢éo ou atitude tomada pelo distribuidor pode impactar a marca
do fabricante e seus produtos, gerando riscos de imagem e reputa¢do. Quanto a interrup-
¢do do fornecimento, o distribuidor torna-se dependente do fabricante. Se este tltimo
interromper o fornecimento por qualquer motivo, o distribuidor fica impedido de realizar
suas atividades e atingir seus objetivos (Rosembloom, 2002; Novaes, 2014; Pires, 2016).
Por essas razdes, a andlise das relagdes entre os membros de um canal de distribui-
¢d0 e os contratos que governam essas relagdes ¢é essencial para a gestao da cadeia de su-
primentos (supply chain management — SCM) e para a gestdo dos riscos corporativos.
Ao estabelecerem contratos de parceria, os membros dos canais de distribui¢do comegam
a compartilhar operagdes, estratégias e agdes, operando em conjunto. Assim, Caxito
(2021) sugere que, no contexto da analise de riscos corporativos, a industria, que repre-
senta a organizagio central do modelo de Oliva (2016), e os distribuidores, que fazem
parte do seu canal de distribui¢do, devem ser considerados como tnica entidade, confor-

me ilustrado na Figura 3.

F1GURA 3 - Riscos corporativos e o canal de distribuicdo
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Neste estudo, o primeiro constructo adotado na formula¢do da proposi¢io investi-
gada compreende esta entidade constituida pela organizacio central e seus distribuidores.
A motivagdo para focar nos canais de distribuicdo reside na relevancia que essa atividade
ostenta para a economia do pais. A escolha para o estudo recaiu sobre o canal de distri-
buigdo de lubrificantes automotivos, dentre os multiplos canais constituidos por diversas
industrias em variados setores econdmicos.

Conforme informagdes da Agéncia Nacional do Petréleo, Gas Natural e Biocombus-
tiveis (ANP), o mercado interno de dleos lubrificantes automotivos alcanga um volume
de 1,364 bilhdo de litros anualmente. As principais empresas fabricantes de lubrificantes
estipulam com seus distribuidores contratos explicitos que englobam a exigéncia de ex-
clusividade na distribui¢do de suas marcas e a determinagdo de dreas geograficas especi-
ficas para atuagdo de cada distribuidor (Oliveira & Maia, 2012; Pires, 2016; Luna, 2013).

Distribuidores e atacadistas executam as atividades de distribui¢io empregando
suas estruturas logisticas e de comercializa¢ao para suprir varejistas, postos de combusti-
veis, oficinas mecanicas, lojas de pecas automotivas, prestadores de servico de troca de
6leo e grandes consumidores, como industrias e frotistas (Cotta & Dalton, 2010; Vioto
Junior, Colares-Santos & Jardim Neto, 2018). Assim, o canal de distribuicdo de lubrifi-
cantes proporciona a oportunidade para estudar riscos corporativos no contexto de uma

cadeia de valor organizada mediante contratos de distribui¢do exclusiva.

Gestdo dos riscos na cadeia de suprimentos

Fan e Stevenson (2018) realizaram levantamento que revelou crescimento notavel na
quantidade de artigos publicados com o tema “gestdo de riscos na cadeia de suprimen-
tos” (supply chain risk management [SCRM]), passando de um a dois por ano para 50
publicagdes anuais entre os anos de 2000 e 2016. Parte desses estudos se propde a anali-
sar as relagoes das cadeias de valor com um ambiente externo mais amplo, incorporando
elementos tecnoldgicos, sociais, politicos, ambientais e econdmicos, conforme apontado
no modelo de Oliva (2016). Outros trabalhos buscam compreender os riscos emergen-

tes das relagdes que ocorrem entre os membros da cadeia - sejam eles fornecedores,
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distribuidores e clientes - situados no ambiente de valor do referido modelo (Manuyj,
Esper & Stank, 2014; Fan & Stevenson, 2018).

Na literatura académica, o termo mais empregado para se referir a gestao de riscos
na cadeia de suprimentos é supply chain risk management (SCRM), visto que a maioria
dos estudos sobre o tema ¢ redigida em inglés. A SCRM pode ser concebida como a coor-
denagido dos esforgos para identificar e administrar os riscos internos e externos que
possam gerar situagdes e eventos que tornem as empresas que compdem uma cadeia de
valor ou de suprimentos vulneréaveis, ou que prejudiquem seus esfor¢os. Nao se trata
de esforco pontual, realizado apenas quando surge um evento especifico, mas, sim, de
esforco continuo e integrado a ser realizado ndo apenas pelas empresas ou organizagdes
que lideram, mas por todos os membros da cadeia de maneira coordenada. As empresas
devem estabelecer processos e utilizar ferramentas que permitam mitigar os impactos
dos eventos que geram riscos e incertezas (Tang, 2006; Manuj & Mentzer, 2008; Thun &
Hoenig, 2011).

Um elemento que distingue o conceito de SCRM da gestao de riscos organizacionais
de uma empresa especifica é a atengio voltada para a relagdo que ocorre entre as organi-
zagdes, com o objetivo de compreender como essas relacbes podem gerar situacoes de
risco tanto para cada uma delas quanto para a cadeia formada por elas, tanto no nivel
operacional de curto prazo quanto no nivel estratégico que envolve decisdes de longo
prazo tomadas de forma coordenada pelas empresas (Manuj & Mentzer, 2008; Fan &
Stevenson, 2018).

Dentre os riscos corporativos que podem afetar a cadeia de valor, um dos que tem
sido mais estudados e que a SCRM busca prevenir e evitar é a possibilidade de ocorrer
rupturas nas cadeias de suprimento, o que pode gerar perdas significativas ou até irrepa-
raveis para as empresas que operam no ambiente de valor.

As primeiras décadas do século XXI foram marcadas por diversos eventos que reve-
laram pontos de fragilidade e de vulnerabilidade nas cadeias de suprimentos, especial-
mente nas cadeias globais. Eventos politicos, econdmicos, naturais e ambientais, como o
fechamento de fronteiras causado pelo terrorismo, a crise financeira global, acidentes na-

turais e, principalmente, a pandemia global causada pela Covid-19, provocaram grandes
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interrupgdes nas cadeias de suprimento (Costa et al., 2015; Fiksel et al., 2015; Caxito,
2021). Os eventos externos que podem criar situagdes de risco corporativo para a cadeia
como um todo incluem mudancas nos sistemas tributdrios, novas legislagoes, alteracoes
das percepgdes dos consumidores sobre a adequa¢ido dos produtos comercializados e
acOes das cadeias de valor concorrentes. Ja os riscos internos surgem a partir da interagdo
das diversas empresas ou organizacdes que compdem a cadeia de valor. Podem ser ci-
tadas agoes realizadas por funciondrios e gestores das empresas que compdem a cadeia,
atitudes e agdes das organizacdes que possam trazer impactos legais, ambientais ou so-
ciais que gerem consequéncias econdmicas ou que afetem a imagem ou a reputagio da
marca (Brito, 2007; Oliva, 2016). Ha inumeros riscos que podem impactar os resultados
de uma cadeia de valor. Manuj e Mentzer (2008) dividem esses riscos em trés diferentes

categorias, conforme ilustrado na Figura 4:

FIGURA 4 - Categorias de riscos na cadeia de valor

¢ Oportunismo de fornecedores

* Qualidade do produto
Variabilidade do tempo em trénsito
Riscos afetando fornecedores

Variabilidade da demanda

¢ Erros de previsdo

* Movimentos de concorrentes
Riscos afetando clientes

0

¢ Niveis de estoque
Controle de ativos
* Seguranga e qualidade de atfivos

Fonte: Manuj e Mentzer (2008).
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Em rela¢do aos riscos associados ao fornecimento, as pesquisas no campo da SCRM
voltadas para essa dimensdo tém ocupado espago privilegiado no debate académico,
principalmente por conta da necessidade imperativa de estruturacdo de estratégias para
mitigar as principais origens de risco inerentes a esse segmento da cadeia (Tomas &
Alcantara, 2013). Nesse contexto, os riscos associados ao fornecimento dizem respeito
aos resultados atrelados a logistica de entrada, que afetam diretamente a capacidade da
empresa em atender a demanda, ocasionando custos adicionais, ampliagdo do lead time
e potenciais ameacas a seguranca dos clientes (Manuj & Mentzer, 2008). Pereira e Pereira
(2017) citam um levantamento com mais de 1.200 especialistas em riscos, oriundos de
mais de 50 paises, que identificaram as interrup¢des nos negdcios resultantes de rupturas
no fornecimento como o principal risco corporativo na gestdo dos canais de distribuigao.
Uma ruptura de fornecimento em um canal de distribui¢do, segundo o referencial tedrico
que sera adotado na formulacdo da proposi¢do neste estudo, pode ser compreendida
como interrup¢do ou paralisacdo no processo de fornecimento em qualquer etapa da
cadeia (Van Landeghem & Vanmaele, 2002; Manuj & Mentzer, 2008).

A ruptura no fornecimento pode impactar significativamente o desempenho finan-
ceiro das empresas. De acordo com Wagner e Neshat (2010), para a cadeia de suprimen-
tos, os riscos correspondem a quaisquer elementos que ocasionem interrupg¢des no fluxo
de materiais, informacgdes e recursos financeiros, produzindo consequéncias indesejaveis
e gerando vulnerabilidade, acarretando desequilibrio entre suprimento e demanda. Tal
situagdo pode prejudicar a eficiéncia e operacionalidade da cadeia e, em casos mais gra-
ves, levar a faléncia das empresas envolvidas.

A proposigdo que se pretende examinar neste estudo é a seguinte: os canais de
distribui¢do nos quais a organizagao central estabelece contratos de exclusividade de dis-
tribuicdo com empresas distribuidores sio mais propensos a sofrer rupturas de forne-
cimento, comparativamente aos canais de distribui¢do regidos por relagoes comerciais
ndo exclusivas entre a organizagdo central e seus distribuidores. A Figura 5 apresenta a

proposicao:
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FIGURA 5 - Proposigdo a ser analisada no artigo

EVENTO GERADOR DE RISCO

e N\

Relacdo contratual Relacdo ndo contratual
ORG. <« Distribuidores ORG. <«—» Distribuidores
Mais suscetivel ao Menos suscetivel ao
risco de ruptura risco de ruptura

Fonte: Elaborada pelos autores.

METODOLOGIA

A abordagem utilizada neste artigo ¢ qualitativa, tendo como método o estudo de caso.
Para realizar as andlises, foram levantados dados secundarios sobre a participacao das
marcas no mercado brasileiro de lubrificantes automotivos, que sdo coletados, tabulados
e apresentados ao mercado pela Agéncia Nacional do Petrdleo, Gas Natural e Biocom-
bustiveis (ANP), por meio da ferramenta Sistema de Movimentagdo de Produtos (Simp/
ANP). Para medir o primeiro constructo — Relacdo contratual entre a industria e seus
distribuidores —, foram analisados os contratos estabelecidos entre as principais indus-
trias do mercado de lubrificantes no Brasil e seus distribuidores. As organizagoes foram

divididas em dois grupos:

« O primeiro grupo é formado por seis empresas, que concentram a maior participa¢ao
de mercado e estabelecem com seus distribuidores contratos de exclusividade de dis-
tribuicdo. A informacdo sobre a estrutura de distribui¢do composta por distribuidores
exclusivos foi coletada nos sites das companbhias.

« Osegundo grupo é formado pelas demais empresas do mercado, que ndo estabelecem
contratos de exclusividade com seus distribuidores. A informagao sobre a estrutura
de distribuicdo composta por distribuidores ndo exclusivos foi coletada nos sites das

companhias.
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Para analisar o risco de ruptura no fornecimento dessas cadeias, consideraram-se

dois eventos de magnitude global que afetaram o ambiente de negdcios:

a) A pandemia global causada pela Covid-19, nos anos de 2020 e 2021, evento que trou-
xe ruptura de fornecimento para as cadeias de valor, em especial aquelas que depen-
dem fortemente da importagdo de matérias-primas.

b) O conflito entre os paises Russia e Ucrania, a partir do ano de 2022, que trouxe in-
seguran¢a quanto ao fornecimento e oscilagdes do preco do petréleo no mercado

internacional.

O impacto da ruptura do fornecimento sera medido pela participagiao de mercado
de cada um dos grupos de empresa, antes, durante e ap6s os eventos citados. Os dados de
participagdo de mercado foram coletados no Sistema de Movimenta¢do de Produtos -
Simp/ANP (2023), sistema que agrega informagoes sobre o mercado de lubrificantes no
Brasil. Foram comparados os dados de participa¢iao de mercado em quatro anos conse-
cutivos: 2019, que apresenta a participa¢ao de mercado no momento anterior aos eventos
estudados; 2020, 2021, que apresentam os impactos do evento “a” (pandemia causada
pela Covid-19); e 2022, que permite identificar o impacto do evento “b” (conflito armado

Russia/Ucrania) sobre a participacdo de mercado de cada marca.

ANALISE DOS RESULTADOS

Empresas de distribui¢do que atuam no segmento de lubrificantes desempenham funcéo
vital na estratégia das indastrias manufatureiras dos produtos em questio, corroborando
o que apontam Oliveira et al. (2017), Novaes (2014) e Pires (2016). As infraestruturas de
vendas e logistica dessas empresas viabilizam a chegada dos produtos aos pontos de ven-
da, tais como lojas de pecas automotivas, postos de gasolina, supermercados e prestado-
res de servicos de manutenc¢do, como oficinas, centros de troca de 6leo, bem como
grandes consumidores como industrias, agronegdcio e empresas de frota de veiculos.
No Brasil, o mercado de lubrificantes é monopolizado por corporagdes de grande

porte, nacionais e internacionais. De acordo com o Sindicato Nacional das Empresas
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Distribuidoras de Combustiveis e de Lubrificantes (Sindicom), cinco empresas represen-
taram 69,87% do volume comercializado no mercado no ano de 2019. A VIBRA, compa-
nhia oriunda da estatal Petrobras, detinha a lideranca de mercado com 18,56% do market
share, seguida pela ICONIC, formada pela fusdo entre uma empresa nacional (Ipiranga)
e outra global (Texaco) com 17,6% de participagdo. A COSAN, empresa nacional que
distribui a marca Mobil, possuia 15,06% do mercado no ano de 2019. As multinacionais
Shell, com 10,02% de market share, e Petronas, com 8,67% de participa¢io de mercado,
completam o grupo das que utilizam sistemas de distribuicdo baseados em relagdes con-
tratuais de exclusividade. O restante do mercado, correspondente a 30,13% de market
share no ano de 2019, é partilhado entre dezenas de empresas nacionais e internacionais.
Estas, pelo pequeno volume que distribuem, estabelecem com seus distribuidores rela-
¢des ndo contratuais, com base em negociagdes comerciais, sem a exigéncia de exclusivi-
dade na atividade de distribuicdo (ANP, 2023).

O entendimento de que a ruptura no fornecimento representa o principal risco dos
contratos de exclusividade, como apontado por Pereira e Pereira (2017), pode ser identi-
ficado na pratica, com as interrupg¢des no fornecimento ocorridas ao longo de 2020, de-
vido & pandemia global causada pelo Covid-19. Dados da ANP mostram que, apds uma
queda significativa no volume de vendas de lubrificantes no primeiro semestre de 2020,
o segundo semestre foi marcado por rapida recuperacio dos volumes comercializados,

conforme ilustrado no Griéfico 1.

GRAFICO 1 — Mercado brasileiro de lubrificantes 2020
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Fonte: Sistema de Movimenta¢do de Produtos (Simp/ANP, 2023). Valores em milhdes de litros.
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A rapida recuperagdo do mercado a partir dos meses de maio e julho de 2020, per-
ceptivel no Grafico 1, resultou em grave escassez da principal matéria-prima do setor, os
6leos basicos. Segundo dados da ANP, o Brasil depende intensamente da importagdo
de 6leos basicos necessarios para a fabricagao de lubrificantes automotivos. Apenas 34%
da demanda nacional de dleo basico é atendida pela produ¢io nacional, inteiramente
realizada pela estatal Petrobras. Oleos bdsicos provenientes de processos de rerrefino,
baseados no processamento de 6leos ja utilizados, atendem outros 18% da demanda.
Os 48% restantes da demanda nacional de 6leos basicos sdo supridos por importagdes,
principalmente dos Estados Unidos (ANP, 2023).

Com a paralisagdo da economia global nos primeiros meses da pandemia, a produ-
¢do mundial e a importagéo brasileira de 6leos bésicos sofreram forte queda. A falta da
matéria-prima durante grande parte do segundo semestre de 2020, segundo Caxito
(2021), aliada a forte recuperagdo do mercado consumidor, representada no Grafico 1,
resultou em aguda ruptura de fornecimento por parte das industrias fornecedoras. Somen-
te a partir de novembro de 2020 a oferta de matérias-primas foi normalizada no Brasil, o
que levou, segundo dados da ANP (2023), a um recorde histdrico de vendas de 6leo lu-
brificante no mercado brasileiro no primeiro trimestre de 2021, atingindo 382 milhées de
litros vendidos, o que representa crescimento de 17,9% sobre o mesmo periodo do ano
anterior, indicando que o mercado néo so se recuperou, mas cresceu durante o periodo
da pandemia. O més de marco de 2021 representou um recorde histdrico de vendas em
um tnico més até aquele momento, com 139 milhdes de litros vendidos, como mostra o
Grafico 2.

E possivel observar que no més de dezembro de 2021 e nos dois primeiros meses de
2022, como mostra o Grafico 2, o mercado brasileiro de lubrificantes registrou queda
significativa no volume vendido pelas industrias, de acordo com dados da ANP. O valor
registrado no més de janeiro de 2022 foi um dos menores da série histdrica analisada,
exceto pelo més de margo de 2020, que marca o inicio da quarentena global causada pela
pandemia. Segundo analise realizada pela Revista Lubes (Portallubes, 2022), especializa-
da no mercado de lubrificantes, a queda do volume esta relacionada a queda da producédo

de veiculos, que registrou um volume 27,1% inferior ao mesmo periodo de 2020.
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GRAFICO 2 — Volume mensal de lubrificantes no mercado brasileiro — 2019-2023
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Fonte: Painel Dindmico do Mercado Brasileiro de Lubrificantes (ANP, 2023). Valores em milhdes de litros.

Os desdobramentos da crise de abastecimento ocorrida em 2020 proporcionaram
valiosas ligdes para as empresas que operam no mercado brasileiro de lubrificantes, mo-
tivando-as a revisitar suas estratégias de aquisi¢do de matérias-primas, producio e gestdo
de estoques e na cadeia de suprimentos, corroborando o que apontam Serralvo, Jodo e
Cardoso (2011) e Pinto e Gongalves (2021). Tais estratégias foram novamente testadas no
primeiro trimestre de 2022, com o inicio do conflito militar entre Russia e Ucrania. O
presente estudo nao pretende aprofundar a analise das raizes politicas, culturais e geogra-
ficas do conflito em tela, mas busca identificar suas repercussdes diretas no mercado
brasileiro de lubrificantes. As primeiras manifestacdes militares emergiram nas semanas
iniciais de fevereiro de 2022, com a execu¢io de exercicios militares pelo exército russo
nas proximidades da fronteira ucraniana. Posteriormente, as primeiras investidas bélicas
se concretizaram no dia 24 de fevereiro, persistindo durante o més de marco e se esten-
dendo até meados de 2023, momento no qual este artigo foi escrito.

Em reagdo ao inicio do conflito, varias na¢des, sob a lideranca dos Estados Unidos
da América e incluindo importantes paises europeus como Alemanha, Franga e Inglater-
ra, anunciaram uma série de san¢des econdmicas contra a Russia. Essas san¢oes engloba-

vam o embargo de exportagdes e importagdes e a exclusdo de institui¢des financeiras
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russas dos sistemas financeiros internacionais (Reis et al., 2022). Como consequéncia das
sangdes econdmicas e da instabilidade politica e econdmica geradas pelo conflito, o prego
do barril de petrdleo no mercado global sofreu acentuado aumento, culminando no pico da

curva de preco no dia 8 de margo de 2022, conforme ilustrado no Gréfico 3.

GRAFICO 3 - Evolugio do preco do barril de petroleo — em US$
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Fonte: Ipeadata, 2021.

As repercussoes das sangdes econdmicas e da instabilidade politica e econdmica ge-
radas pelo conflito se refletiram no aumento significativo do pre¢o do barril de petro-
leo no mercado global, alcancando seu apogeu no dia 8 de margo de 2022, conforme
ilustrado no Grafico 3. Diante do acréscimo acentuado do prego do petréleo no mercado
global, as industrias brasileiras responderam de maneira imediata, anunciando ao mer-
cado a elevacdo dos precos de seus produtos a partir do inicio de abril de 2022. Em
resposta a esses aumentos, as empresas de distribuicdo, atacadistas e varejistas procura-
ram antecipar suas compras e reabastecer seus estoques como estratégia preventiva fren-
te ao risco de ruptura e desabastecimento experimentado no inicio da pandemia, fato

que demonstra que as organizagdes buscam mitigar os riscos externos a que estio expostas,
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como apontam Oliva (2016) e Albuquerque, Couto e Oliva (2019). Tal a¢do resultou em
crescimento expressivo no volume de vendas no mercado brasileiro. De acordo com da-
dos fornecidos pela ANP (2023), o volume registrado em margo de 2022 foi de 140 mi-
lhoes de litros de lubrificantes, o que denota um aumento de 40% em relagio a fevereiro
de 2022, que havia registrado baixo volume em razdo da queda de producdo da industria
automotiva, e um novo recorde histérico de volume vendido em um s6 més, como mos-
trado no Grafico 2. A ruptura de fornecimento de produtos nos anos de 2020 e 2021,
causada pelo evento “a” (pandemia); e em 2022 causada pelo evento “b” (conflito armado
Russia/Ucrania) impactou de forma diferente os dois grupos de empresas, como mos-

tra a Tabela 1.

TABELA 1 - Evolugdo da participacdo de mercado por marca

Marca Ano 19 Ano 20 Ano 21 Ano 22
ICONIC 18,56% 17,12% 15,10% 15,61%
COSAN 17,60% 17,73% 17,86% 16,76%
VIBRA 15,06% 14,42% 14,04% 14,42%
SHELL/NEOLUBES 10,02% 10,84% 11,46% 11,24%
PETRONAS 8,63% 8,37% 8,52% 8,95%
OUTRAS MARCAS 30,13% 31,52% 33,02% 33,02%

Fonte: Painel Dindmico do Mercado Brasileiro de Lubrificantes (ANP, 2023).

Observagao: a partir de 2022, a Shell passou a ser identificada como Neolubes.

O primeiro grupo, formado pelas cinco empresas que concentram a maior partici-
pac¢do de mercado, e que estabelecem com seus fornecedores contratos de exclusividade
de distribuigao, apresentou perda na participagéo total de mercado, caindo de 69,87% em
2019 para 66,98% em 2022. Ja o segundo grupo, formado pelas demais empresas do mer-
cado, que ndo estabelecem contratos de exclusividade com seus distribuidores, conquis-
tou a maior fatia do mercado.

Ambas as ocorréncias, a pandemia em 2020 e 2021 e o conflito militar entre Russia e

Ucrania em 2022, possibilitaram a avaliagdo empirica do impacto dos riscos corporativos
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externos sobre o desempenho das empresas no mercado brasileiro de lubrificantes. E
possivel observar que o impacto do conflito militar entre Russia e Ucrdnia em 2022 sobre
a participagdo de mercado do primeiro grupo de empresas, que possuem estruturas de
distribui¢ado regidas por contratos de exclusividade, foi nulo, o que parece indicar que os
aprendizados das organizagdes durante o periodo pandémico mostraram-se fundamen-
tais para rapida reacdo diante da emergéncia de um novo tipo de risco corporativo ex-
terno, o que corrobora a visdo de Manuj, Esper e Stank (2014) sobre a importancia da
gestdo conjunta, feita pelas industrias e seus distribuidores, dos riscos que atingem a ca-
deia de suprimentos.

Como enfatizado por Oliva (2016), as empresas integrantes de uma cadeia de valor
precisam gerenciar conjuntamente os riscos aos quais estdo sujeitas para responder rapi-

damente a eventos inesperados e assegurar a sobrevivéncia da cadeia.

CONCLUSAO E CONTRIBUICOES

O objetivo deste artigo foi identificar se os canais de distribui¢do nos quais a organizagdo
central estabelece contratos de exclusividade de distribui¢ao com empresas distribuido-
res sio mais propensos a sofrer rupturas de fornecimento, comparativamente aos canais
de distribuicao regidos por relagdes comerciais ndo exclusivas entre a organizagdo central
e seus distribuidores. A analise dos dados indica que as entidades que empregam canais
de distribuicdo contratuais, fundamentados na exclusividade de distribui¢do das mar-
cas de uma industria por um distribuidor em um territério especifico, experimentaram
maior impacto em sua participa¢do de mercado comparativamente as empresas que uti-
lizam canais compostos por atacadistas independentes. Isso corrobora a perspectiva de
Pires (2016), segundo a qual canais contratuais com clausulas de exclusividade centrali-
zam o poder de estratégia nas industrias, aumentando a exposi¢do dos distribuidores aos
riscos de desabastecimento e ruptura.

Circunstancias que emergem de mudangas no ambiente externo ao canal, como a
pandemia global da Covid-19, sdo apontadas por Oliva (2016) como situagdes de risco

corporativo que precisam ser gerenciadas pelas empresas integrantes de uma cadeia de
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valor. Apesar dos resultados negativos para as empresas serem apresentados como ruptu-
ras operacionais que podem ser resolvidas no curto prazo, as consequéncias podem gerar
impactos de longo prazo sobre a participagdo de mercado das empresas, levando a neces-
sidade de adequacodes estratégicas de longo prazo a serem tomadas pelas organizagdes de
maneira coordenada.

Como principais limitagdes deste artigo, pode ser apontado o fato de que a analise
realizada discutiu apenas um dos riscos corporativos oriundos da relagdo entre os
membros de uma cadeia de valor, no caso, o risco de ruptura de fornecimento causado
por eventos externos. OQutros riscos corporativos podem ser citados, como a perda da
identidade, marca ou imagem da empresa de distribuicdo. Embora nao esteja especifi-
camente presente na maioria dos contratos celebrados entre a industria e a empresa de
distribui¢do, a partir da parceria entre o fabricante e o distribuidor, este se torna o re-
presentante da marca e do produto no mercado. Assim, a marca do produto ou da in-
dustria, que geralmente é mais reconhecida pelos clientes e consumidores, passa a ser
utilizada pela empresa distribuidora em sua comunica¢ao de marketing. Por um lado,
isso representa um risco para a industria, como aponta Cavalaro (2013), pois qualquer
acao ou atitude do distribuidor pode afetar a marca do fabricante e seus produtos, ge-
rando riscos de imagem e de reputagdo. Na perspectiva dos distribuidores, a perda da
referéncia do nome da propria empresa pode comprometer até mesmo a cultura orga-
nizacional (Rosembloom, 2002).

As principais contribui¢des deste artigo incluem a oportunidade de verificar, em
uma situacio real, os conceitos relacionados a gestdo dos riscos corporativos e a gestao
das cadeias de suprimentos. Como sugestdes para estudos futuros, propde-se que se
acompanhem os impactos das a¢des estratégicas das empresas que fazem parte dos canais
de distribuicdo de lubrificantes sobre a participagdo de mercado das marcas que adotam
o modelo de distribui¢do exclusiva, em comparacéo a participa¢io de mercado registrada
pelas organizagdes que adotam o modelo de canal de distribui¢ao em que as relagdes sao

apenas comerciais.



PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO ISSN 2319-0485

* p. 1-30 ¢ http://dx.doi.org/10.5935/2319-0485/praticas.vi2n2e17165

FABIANO DE ANDRADE CAXITO, JEFFERSON LUIZ BUTION, LUCAS ISRAEL OLIVEIRA TESTI,
FABIO LOTTI OLIVA, JORGE LUIZ DE BIAZZI, MARTINHO ISNARD RIBEIRO DE ALMEIDA

REFERENCIAS

Albuquerque, M., Couto, M. H. G., & Oliva, E. L. (2019). Identifica¢io e andlise dos riscos cor-
porativos associados ao ambiente de valor do negécio de cacau da Cargill. Cadernos EBAPE.
BR, 17(1), 156-172.

Associacdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores de Produtos Industrializados. (2023).
Ranking Abad/Nielsen 2023.

Agéncia Nacional de Petréleo (2023). Sistema de Movimentagdo de Produtos — SIMP.

Brito, O. S. (2007). Gestdao de riscos: Uma abordagem orientada a riscos operacionais. Saraiva.

Cavalaro, G. C. (2013). O papel da Assessoria de imprensa na gestdo de crise de imagem.
RDF - Revista Dito e Feito, 4 (5), Jul.-Dez. 2013.

Caxito, F. A. (2021). Riscos corporativos na cadeia de valor: Rupturas de fornecimento causa-
das pela pandemia da COVID-19 sobre a distribui¢do de lubrificantes automotivos. In
Anais do XLV Encontro da ANPAD (Vol. 1), Sao Paulo, SP.

Chang, K.-H., & Gotcher, D. E. (2010). Conflict-coordination learning in marketing channel
relationships: The distributor view. Industrial Marketing Management, 39(2), 287-297.
Chim-Miki, A. F, & Batista-Canino, R. M. (2017). Tourism coopetition: An introduction
to the subject and a research agenda. International Business Review, 26(6), 1208-1217.

https://doi.org/10.1016/j.ibusrev.2017.05.003

Chopra, S., & Meind], P. (2010). Gerenciamento da cadeia de suprimentos: Estratégias, planeja-
mento e operagdo (Vol. 4). Pearson.

Christopher, M. (2022). Logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos. Cengage Learning.

Cocurullo, A. (2002). Gestdo de riscos corporativos: Riscos alinhados com algumas ferramentas
de gestdo — um estudo de caso no setor de celulose e papel. Scortecci.

Consoli, M. A., Neves, M. E & Castro, L. T. (2006). Analise da captura de valor nos canais de
distribui¢do: Utilizagdo como ferramenta de auxilio ao planejamento de canais. In Anais
do EMA - Encontro de Marketing, Rio de Janeiro, R].

Costa Filho, C. G., Mesquita, J. M. C. de, Goulart, I. B., & Neves, J. T. de R. (2010). Avalia¢ao
da importancia dos canais de distribui¢do: Um estudo de caso de uma industria de bebidas.

In Anais do IV Encontro de Marketing, Floriandpolis, SC.

27



28

ISSN 2319-0485 PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO

5935/2319-0485/praticas.vi2n2e17165

RISCOS CORPORATIVOS NA CADEIA DE VALOR: RUPTURAS DE FORNECIMENTO CAUSADAS PELA PANDEMIA
DA COVID-19 E PELO CONFLITO RUSSIA/UCRANIA SOBRE A DISTRIBUICAO DE LUBRIFICANTES AUTOMOTIVOS NO BRASIL

Costa, S. R. A. da., Bandeira, R. A. de M., Campos, V. B. G., & Mello, L. C. B de B. (2015).
Cadeia de suprimentos humanitaria: Uma andlise dos processos de atuagdo em desastres
naturais. Production, 25(4), 876-893.

Cotta, C. E. G., Dalton, E. J. (2010). Alianca estratégica no canal de marketing: O caso ALE
Combustiveis AS. Production, 20(2), 160-171.

Fan, Y. & Stevenson, M. (2018). A review of supply chain risk management: Definition, theory,
and research. International Journal of Physical Distribution and Logistics Management,
48(3), 205-230.

Fiksel, J. et al. (2015). Frim risk to resilience: Learning to deal with disruption. MIT Sloan
Management Review, 56(2), 79-86.

Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2007). Guia de orientagdo para gerencia-
mento de riscos corporativos. Caderno de Governanga Corporativa. https://edisciplinas.
usp.br/pluginfile.php/4656825/mod_resource/content/1/3.pdf

Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada. Preco por barril do petréleo bruto Brent (FOB).
Ipeadata. http://www.ipeadata.gov.br/ExibeSerie.aspx?module=m&serid=1650971490&
oper=view.

Kaplinsky, R., Morris, M., & Readman, J. (2002). The globalization of product markets and
immiserizing growth: Lessons from the south Africa furniture industry. World Develop-
ment, 30(7), 1159-1177.

Lopes, A. P. V. B. V,, & Carvalho, M. M. de. (2012). Evolugéo da literatura de inovagao em
relacdes de cooperagdo: Um estudo bibliométrico num periodo de vinte anos. Gestdo &
Produgado, 9(1), 203-217.

Luna, P. M. C. M. de, & Meira, R. V. (2013). Os meios de vincula¢do dos revendedores as dis-
tribuidoras de combustiveis sob o enfoque da clausula de exclusividade. Revista Direito
Energia, 8, 125-142.

Manuj, I, Esper, T. L., & Stank, T. P. (2014). Supply chain risk management approaches under
different conditions of risk. Journal of Business Logistics, 35(3), 241-248.

Manuj, I, & Mentzer, J. T. (2008). Global supply chain risk management strategies. Internatio-
nal Journal of Physical Distributon and Logistics Management, 38(3), 192-223.




PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO ISSN 2319-0485

* p. 1-30 ¢ http://dx.doi.org/10.5935/2319-0485/praticas.vi2n2e17165

FABIANO DE ANDRADE CAXITO, JEFFERSON LUIZ BUTION, LUCAS ISRAEL OLIVEIRA TESTI,
FABIO LOTTI OLIVA, JORGE LUIZ DE BIAZZI, MARTINHO ISNARD RIBEIRO DE ALMEIDA

Monticelli, J. M. (2015). Competi¢do, colaboragdo, cooperacgdo e coopeti¢do: Simestrias e
discrepancias na industria vitivinicola do RS. Revista de Administragio da UNIMEP,
13(2), 1-25.

Novaes, A. G. (2014). Logistica e gerenciamento da cadeia de distribuigdo: Estratégia, operagdo
e avaliagdo. (4a ed.). Atlas.

Oliva, F. L. (2016). A maturity model for enterprise risk management. International Journal of
Production Economics, 173, 66-79.

Oliveira, D. P. de, & Maia, V. F. C. (2012). Livre concorréncia e cldusula de exclusividade nos
contratos de distribuicao de combustiveis. Revista de Direito Administrativo, 259, 123-147.

Oliveira, M. de E, Marques, L. de C., Ferreira, R. J., & Silva, G. J. (2017). Um estudo sobre a
motiva¢do em canais de distribuigdo. Revista Principia, (35), 72-79.

Parente, J., & Barki, E. (2014). Varejo no Brasil: Gestdo e estratégia (2a ed.). Atlas.

Pereira, S. C. E, & Pereira, L. H. (2017). Desafios da gestdo de riscos. GVEXECUTIVO, 16(6).

Pinto, E A. E, & Gongalves, O. (2021). Os contratos de distribui¢ao nos direitos portugués e
brasileiro. In Temas atuais de direito comercial: Uma visdo luso-brasileira (pp. 243-292).
Editora Fi.

Pires, S. R. 1. (2016). Gestdo da cadeia de suprimentos: Conceitos, estratégias, prdticas e casos.
(3aed.). Atlas.

Portallubes. (2022, 2 de mar¢o). Mercado de lubrificantes brasileiro inicia o ano em queda.
https://portallubes.com.br/2022/03/mercado-de-lubrificantes-em-queda-no-inicio-
-do-ano/.

Porter, M. (2008). Competitive advantage: Creating and sustaining superior perfomance. Free
Press.

Reis, B. C., Branco, C., Gaspar, C., Soller, D., Nunes, L. E, Fernandes, J. P. T., & Daehnhardt, P.
(2022). A Guerra na Ucrania. IDN Brief.

Rosembloom, B. (2002). Conflict, and channel efficiency: Some conceptual models for the
decision maker. Journal of Marketing, 37(3), 26-30.

Santos, C. M. da S., Leite, M. S. A., Lucena, A., & Grilo Junior, T. F. (2010). Evoluindo da ca-

deia de valor para cadeia de suprimentos. Revista Produgido Online, 10(4), 753-778.

29



ISSN 2319-0485 PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO

2024 ¢ v.12 ¢ n.2 ¢ p. 1-30 ¢ http://dx.doi.org/10.5935/2319-0485/praticas.v12n2e17165

RISCOS CORPORATIVOS NA CADEIA DE VALOR: RUPTURAS DE FORNECIMENTO CAUSADAS PELA PANDEMIA
DA COVID-19 E PELO CONFLITO RUSSIA/UCRANIA SOBRE A DISTRIBUICAO DE LUBRIFICANTES AUTOMOTIVOS NO BRASIL

Serralvo, E. A, Jodo, B. N., & Cardoso, O. O. (2011). The importance of trade marketing on
management relations in the consumer goods industry. International Journal of Business
Research, 11(6), 148-152.

Souza, T. A., & Piato, E. L. (2017). Estratégia no canal de distribui¢do: Andlise comparativa
entre atacadista distribuidor e de autosservico. Revista Exacta, 15(2), 259.

Tang, C. S. (2006). Perspectives in supply chain risk management. International Journal of
Production Economics, 103(2), 451-488.

Thun, J. -H., & Hoenig, D (2011). An empirical analysis of supply chain risk management in
the German automotive industry. International Journal of Production Economics, 131(1),
241-249.

Tomas, R. N., & Alcantara, R. L. C. (2013). Modelos para gestao de riscos em cadeias de su-
primentos: revisdo, analise e diretrizes para futuras pesquisas. Gestdo ¢ Produg¢io, 20(3),
695-712.

Van Landeghim, H., & Vanmaele, H. (2002). Robust planning: A new paradigm for demand
chain planning. Journal of Operations Management, 20(6), 769-783.

Vioto Junior, L., Colares-Santos, L., & Jardim Neto, A. C. (2018). Logistica reversa no pos-
-consumo de filtros de 6leo lubrificante. Revista Nacional de Gerenciamento de Cidades,
6(42).

Wagner, S. M., & Neshat, N. (2010). Assessing the vulnerability of supply chains using graph
theory. International Journal of Production Economics, 126(1), 121-129.

Walker, R. (2013). Winning with risk management (Vol. 2). World Scientific.

Walters, D. (2007). Supply chain risk management: Vulnerability and resilience in logistics.
Kogan Page.

Winckler, N. C., & Molinari, G. T. (2011). Competigéo, colaboragido, cooperagio e coopeti¢io:
Revendo os conceitos em estratégias interorganizacionais. Revista ADMPG, 4(1).

Yu, D. Z., Cheong, T., & Sun, D. (2017). Impact of supply chain power and drop-shipping on
a manufacturer’s optimal distribution channel strategy. European Journal of Operational

Research, 259(2), 554-563.

30



