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Gestao dos Relacionamentos na

INTRODUCAO

A gestdo de redes de suprimento difere da
gestao de operagoes tradicional porque ela inclui
em suas andlises varias unidades operativas e as
interacoes entre elas. Essas interacbes ocorrem
em varios niveis: materiais sfo trocados (na forma
de fluxos diretos de vendas e reversos de devo-
lugbes), informacdes sdo trocadas (em ambos os
sentidos, direto e reverso) e fluxos financeiros sio
trocados (também em ambos os sentidos).

E por intermédio dessas trocas, por exemplo,
que importantes informacgdes sobre o que o cliente
necessita/deseja serdo capturadas pelos gestores
da rede de suprimento para que recursos e pro-
cessos sejam definidos e gerenciados para que os
clientes atinjam niveis de satisfacdo que os trans-
formem em clientes fiéis e retidos e, muitas vezes,
em propagandistas gratuitos, que recomendario
os produtos e servicos da rede.

Também é por meio dessas trocas de informa-
¢do que a empresa pode beneficiar-se de desen-
volvimentos tecnoldgicos recentes dos itens forne-
cidos pelos fornecedores, incorporando-os, antes
da concorréncia, aos seus produtos. Além disso,
pelo menos tdo importante quanto essas trocas é
o relacionamento que se estabelece entre parceiros
da rede de suprimento.

Esse relacionamento tem aspectos mais ob-
jetivos, como os contratos e os acordos de nivel
de servico que os regulam, e aspectos mais subje-
tivos, mas nem por isso menos importantes, que

sdo, por exemplo, os niveis de confianca entre os
parceiros. Este capitulo trata dos relacionamentos
entre parceiros da rede de suprimento e da sua
gestdo, procurando responder as seguintes per-
guntas:

* Qual a influéncia do nivel de confianca que
se estabelece entre parceiros no desempe-
nho da rede global de suprimentos?

* Quais os fatores influentes na determinacio
do adequado nivel de servico ac cliente?

* O que ¢ o CRM (customer relationship
management) e como gerenciar o relacio-
namento com os clientes na rede de supri-
mentos?

* O que é o SRM (supplier relationship ma-
nagement) e como gerenciar o relaciona-
mento com o0s fornecedores na rede global
de suprimentos?

* Quais os aspectos éticos mais relevantes na
gestdo dos relacionamentos entre os parcei-
ros da rede global de suprimentos?

A Figura 3.1 localiza a gestdo dos relaciona-
mentos com os parceiros e do nivel de servigos da
rede global de suprimento no quadro de referén-
cia geral usado neste livro.

O boxe de abertura do capitulo ilustra alguns
aspectos da gestdo de relacionamento da Amazon,
com, um dos maiores varejistas pela Internet do
mundo, com parceiros da sua rede global de su-
primento.
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Figura 3.1 Localizagdo (em preto) da gestéo dos relacionamentos com os
quadro de referéncia geral usado neste livro.

Caso de abertura: Relacionamento com clienies na

Amazon.com, um dos maiores varejistas pela Internet
do mundo

A Amazon é um dos maiores varejistas pela Internet
d(l mundo, com vendas liquidas de mais de US$ 4,2 bi-
Ihdes no tercefro trimestre de 2008, com impressionante
aumento de 31% sobre o mesmo trimestre de 2007, numa
operagao |ucrativa, mesmo num ano em que a economia
mundial ngo estava particularmente favordvel.

Histdrico

0 fundador da Amazon.com, Jeff Bezos, graduou-se
na Universidade Princeton, nos Estados Unides, em cién-

cias da computagio e engenharia elétrica. intrigado com o
surgimento da Internet, particularmente a world wide web,
€ buscando oportunidades de negécio, em 1993, Bezos
passou a investigar categorias de produtos com maior vo-
cagdo para serem comercializados pela Internet, passando
a focalizar-se na categoria “livros”. Esta tinha algumas ca-
racteristicas que poderiam fazer a venda on fine ser mais
atraente que a venda no varejo tradicional: uma vastissima
quantidades de titulos, oferecendo a oportunidade de um
varejista on /ine ofertar uma selegiio muito mais ampla ao
cliente que uma livraria convencional. Bezos acreditava
que uma mais ampla oferta poderia ser uma fonte de van-
tagem competitiva importante nesse mercado.

parceiros da rede de suprimento no

A Amazon.com iniciou sua operagio em julho de
1995 anunciando-se como “a maior livraria do mundo”,
com uma selegao inicial de 1 milhdo de livros, rapidamen-
te crescendo para 2,5 mithdes. Sessenta por cento dos
seus produtos mais vendidos eram comprados de um
grande fornecedor, o distribuidor ingram Book Distribu-
tors, sendo os demais 40% adquiridos de varios editores
e distribuidores.

A Amazon, nessa época, mantinha poucos produtos
em estoque, com pouca necessidade de armazéns e capi-
tal de giro. Em 1997, a empresa ji vendia US$ 16 mithdes
por ano em livros e tinha uma base de 340.000 clientes,
com 80.000 visitas ao seu site por dia. Com hase no su-
cesso inicial em vendas (embora ainda sendo deficitaria),
a Amazon abriu seu capital em 1997. Em 1998, a Amazon.
com expandiu seu negdcio, passande a vender misica
(CDs), além de livros; em meses, tornou-se a maior va-
rejista de musica pefa Internet do mundo. Em novembro
de 1998, entrou no negdcio de videos/DVDs. Para todas
as categorias de produtos, entdo, a Amazon.com tinha a
faixa completa de atividades: compras, vendas, armaze-
nagem, despacho e servigo ao cliente.

Ao longo de 1999 e 2000, com a Internet ganhan-

do forga, a Amazon, agora avaliada em US$ 17 bilhdes,
continuou a ampliar sua oferta de produtos, passando
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a incluir brinquedos, produtos eletrdnicos, ferramentas,
softwares, produtos para jardinagem, casa e cozinha,
além de telefones celulares. Comegou também a expandir
internacionalmente, inaugurando instalagbes dedicadas
na Inglaterra, Alemanha, Japdo e em outros paises. Na
preparacio para as vendas do Natal de 1999, a Amazaon
decidiu investir mais pesadamente em armazeéns para au-
mentar sua capacidade de atendimento de pedidos. A em-
presa estabeleceu cinco grandes armazéns proprios para
estocagem e distribuicfo e varios centros de atendimento
a clientes nos Estados Unidos.

Tecnologia a servigo do reiacionamento com o cliente

Ao longo da sua evolugdo, um dos esforcos mais
relevantes da empresa foi relacionado a tecnologia de
suporte aos seus negdcios: integragdo do software que
gerencia 0 seu website, sua unidade de atendimento ao
cliente, seus sistemas de pagamento e seguranga contra
fraude e suas operagfes de armazém. A Amazon.com rea-
lizou vérias inovagdes na gestdo da experiéncia do cliente
em comprar pela Internet. Estas incluem one-click buying,
que consiste em clientes pré-cadastrados poderem re-
alizar a compra de produtos com apenas um cligue de
mouse (melhorando a experiéncia de compra do cliente,
mas também facititando a compra por impulsg), & 0 Uso
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de tabs (ou rétulos virtuais que levam a varias pdginas,
€Omo num arquivo suspenso tradicional), que facilitam
a navegacao do cliente pelo sife. A Amazon foi também
uma das pioneiras na customizagdo em massa em wep-
sites comerciais: os clientes $d0 saudados pelo nome
quando entram, t&m ofertas de sugestdes personalizadas

de produtos com base em seus histéricos de compras e
estimativas de interesse baseadas em outros clientes de
perfit de compras similar (veja a Figura 3.1). Oferece tam-
bém promogdes personalizadas (“gold box"}. Além disso,

a tecnologia da Amazon armazena uma enorme quanti-
dade de informagdo sobre os clientes: enderecos, car-
toes de crédito, destinatarios de presentes, preferéncias
de pagamentos, historico de pdginas visitadas, histérico
completo de transagges, opinides, avaliagdes feitas sobre
0 nivef de servigo recehido, entre muitas outras. Essas
caracteristicas da tecnologia da Amazon fazem mais facil
a experiéncia de comprar do cliente, aumentando o custo
de troca do fornecedor pelo cliente e aumentando, por-
tanto, sua retengdo. Permite também a Amazon ser ativa
€m seus esforgos de marketing e manter comunicagdo
mais eficaz com o cliente em questdes relativas a Servigo
€ pos-venda, mantendo informagdes completas e detalhg-
das sobre pedidos em aberto e Seu siatus. Finalmente, a
tecnologia permite tamhém acompanhar com maior per-
feicdo as preferéncias e expectativas dos diferentes clien-
tes, permitindo a Amazon segmenta-los para servi-los de
forma mais préxima as suas expectativas por meio de um
melhor e mais focalizado gerenciamento da sua rede de
suprimentos. O uso de tecnologia da informagio em ges-
tdo de redes de suprimentos é tema o Capitulo 12,

1.

Como vocé imagina que a tecnologia de gestio do re-
lacionamento com o cliente usada pela Amazon.com
pode auxiliar o projeto ¢ a gestdo da sua rede de supri-
mento?

. Onde vocé cotocaria a fronteira empurrada-puxada
{push-pull, veja o Capitulo 2) da rede de suprimento
da Amazon? Seria a mesma para todos os tipos de
produto? Por qué? Como a tecnologia de gestdo de re-
tacionamento com o cliente descrita acima pode apoiar
a decisgo de localizagio da fronteira push-pull?

. Visite 0 site <www.amazon.coms e identifique o maior

niimero possivel de mecanismos que vocé consigera
£omo parte do esforgo da empresa de gerenciar o re-
lacionamento com seus clientes com o especifico fim
de facilitar a gestdo de sua rede de suprimento.

Explore o produto “Kindle”, no site da Amazon.com e
a nova forma de comercializagdo que ele permite, para
avenda e distribuigdo de livros. Analise as implicagdes
que essa nova forma traz para a rede de suprimentos
da Amazon.com.

Fonle: Baseado em Leschly et al, {2003) € no site da Amazon.

com (relagdes com o investidor). Disponivel em: <http.//
phx.corporate-ir.net/phoenix.zhtml?c=97664&p=irol—
newsArticle&ID=1215901&highright=>. Acesso em: 5
nov. 2008.

FUNDAMENTOS DA GESTAO DE
RELACIONAMENTO COM PARCEIROS DA
REDE DE SUPRIMENTO

No Capitulo 1, foram discutidos alguns aspec-
tos da governanca das redes de suprimento que as
vezes dificultam sua gestdo. Muitas vezes, 0 com-
portamento oportunista dos nds da rede de su-
primento predomina, fazendo com que se tomem
decisdes de forma a maximizarem seu préprio
desempenho local a custa do desempenho local
de outros nés da rede, levando ao que se chama
de relagdes ganha-perde, ou de “soma-zero”. Foi
discutido também que muitas vezes esses compor-
tamentos oportunistas levam osg parceiros da rede
a ndo compartilharem informacées. Isso faz au-
mentar os custos gerais dos nds da rede, pois com
menos informacéo compartilhada os parceiros
acabam trabalhando com maior nivel de incerte-
23, o que sempre leva a operagées e desempenhos
menos eficientes.

Uma outra causa de resultados indesejdveis
POT comportamento oportunista refere-se 3 falta
de um aspecto essencial do relacionamento entre
parceiros da rede: confianca. Isso pode ser ilustra-
do por um efeito comumente chamado de “dilema
do prisioneiro”, discutido a seguir.

CONFIANGA NOS RELACIONAMENTOS
ENTRE PARCEIROS E O DILEMA DO
PRISIONEIRO

Imagine que dois individuos, Pedro e Paulo,
de passado ndo exatamente honesto, encontram-
se pela primeira vez num bar. Entre uma tacada
€ outra, em volta da mesa de bilhar, depois de al-
guns copos de cerveja, resolvem tracar um plano
para um furto a uma empresa das proximidades.
Perpetrado o crime naquela mesma noite, vio,
cada um, para sua casa. No dia seguinte, sio pre-
sos pela policia, que aparentemente teria achado
evidéncias (circunstanciais) de que ambos teriam
estado nas dependéncias da empresa roubada na
noite anterior. Seguindo procedimento padriio, a
policia conduz ambos separadamente, sem permi-
tir comunicacdo entre eles, a duas salas diferen-
tes de interrogatério. L4, tomecam a ser interro-
gados por dois investigadores diferentes. Os dois
suspeitos, com experiéncia do sistema penal local
para crimes que envolvem cumplicidade, sabem
perfeitamente as op¢oes que tém e os resultados

dessas opcoes. As opcdes que Pedro e Paulo tém
sdo basicamente duas: confessar ou néo confessar.
Pedro comeca a analisar, racionalment:e, o que c}e-
veria fazer (confessar ou nédo) e para isso aPahsa
o quadro da Figura 3.3, queﬂtraz as consequéncias
possiveis das suas duas opgdes.

Paulo Paulo
confessa nao confessa

Pedro | Pauto: pena de cinco anos | Paulo: sai livre
confessa | Pedro: pena de cinco anos | Pedro: pena de dez anos

Paulo: pena de dois anos

Paulo: pena de dez anos :
ol : Pedro: pena de dois anos

ndo confessa | Pedro: sai livre

Figura 3.3 Quadro com as consequéncias, para Pe-
dro e Paulo, das suas possiveis opgoes de
confessar ou ndo o seu crime.

Basicamente, as op¢des sdo: se Pedro e Pa.ulo,
ambos confessam o furto, as penas sdo de cinco
anos de prisdo para cada (e ndo de dez anos, como
normalmente seria), pois considera-se que arre-
penderam-se do crime e, confessando, a]uda_ram
a justica. Se nenhum dos dois con_fessa o crime,
dado que as provas da policia sdo circunstanciais,
ambos sdo acusados de invasio de proprledad(?,
mas ndo de furto, e ganham uma pena de .d01s
anos de prisio cada. Pela vigéncia do mecanismo
de delacdo premiada, entretanto, se um suspeito
confessa e o outro nao, o confessante/delator sai
livre (premiado) e o outro suspeito sofre a pena
mais pesada, de dez anos. Isso vale, naturalmen-
te, para Pedro e para Paulo.

Pedro comeca a analisar o quadro, primeiro
considerando o que aconteceria com ele se Paulo
confessasse (dois quadrantes da esquerda na ma-
triz da Figura 3.3).

Se Paulo confessar, a melhor decisdo para Pe-
dro seria a de confessar também (Pedro, nesse
caso, leva cinco anos de pena), porque a outra op-
¢do (ndo confessar) lhe daria dez anos de pena e
livraria o delator Paulo.

Se Paulo ndo confessar (dois quadrantes da di-
reita da Figura 3.3), a melhor deciséo para Pedrq
seria a de confessar, ja que Pedro, nesse caso, sai

Gestdo dos Relacionamentos na Rede Global de Suprimentos 71

livre, e porque a outra op¢io, de nio confessar,
lhe daria dois anos de pena (o mesmo, nesse caso,
que Paulo).

Note que, para ambas as possibilidades de op-
¢do adotadas por Paulo (lembre-se de que Pe’dlro
néo sabe qual opc¢do Paulo escolherd), a estratégia
que Pedro deveria adotar é a de ?opfessar - ou
seja, desse ponto de vista, a estratégia que dorrﬂu-
na, que ¢ a melhor, independentemente da opgio
adotada pelo outro prisioneiro, ¢ a de confessar.

Paulo, na outra sala de interrogatério, passa
pelo mesmo exercicio e, portanto, também deci-
de confessar. Ambos confessando, ambos ganham
cinco anos de pena, o que nitidamente nao é 0 me-
lhor resultado para ambos (que seria o de ndo con-
fessar, ganhando apenas dois anos de pena cada).

O que ocorre no dilema do prisioneiro éuqupj
os dois prisioneiros assumem que o outro.nao €
confidvel. Ndo querem correr o risco de agir para
0 bem comum (néo confessar) porque, caso o qu—
tro aja em interesse proprio, néo sé o pr_isionelro
que visa o bem comum vai pegar 4 maior Pena,
como o prisioneiro delator oportunista serd pre-
miado com a liberdade!

Nédo é de admirar que os dois suspeitos nio
tenham confian¢a um no outro — encontraram-se
na noite anterior, fortuitamente, e ndo se conhe-
cem bem. Talvez se tivessem uma histc’)ri.a longa
de cumplicidade, com muitas interacdes, tivessem
desenvolvido um nivel de confianca tal que os le-
vasse a manter siléncio para o bem comum. Mas
isso sd ocorre com inter-relacdo reiterada, desen-
volvidas gradualmente, em relacionamentos dg
maior duracdo. Com relacdes fortuitas, os parcei-
ros acabam preferindo adotar um comportamento
oportunista que acaba por penalizar a todos.

Um exemplo mais préximo do p’llundf) dos ne-
gocios pode ilustrar o dilema do prisioneiro numa
rede de parceiros comerciais. Imagine que quatro
laboratérios farmacéuticos, conscientes dos altos
custos de desenvolvimento de novas drogas, de-
cidamn formar uma equipe comum de desenvol-
vimento para pesquisar um novo remédio. Todos
combinam que as empresas devem mandar seu
melhor pesquisador para dedicar-se em tempo
integral ao projeto de desenvolvimen.to comum.
Entretanto, individualmente, os parceiros podem
pensar que se enviarem seu segundo melhor,
mantendo o melhor dedicado a seus outros pro-
jetos importantes, como 0s outros trés parceiros
mandario seus melhores pesquisadores, a equipe
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ainda serd muito boa. Por outro lado, sabem que
os outros podem ndo querer mandar seus melho-
res valores, pelos mesmos motivos. Por qualquer
dos dois motivos, acabam todos mandando seus
“segundos melhores” pesquisadores, resultando
numa equipe de segunda categoria, com resulta-
dos ruins para todos.

Conceito-chave

Niveis mais altos de confianga entre parceiros favo-
recem que menos comportamento oportunista 0corra na
rede de suprimento, com beneficio para a rede como um
todo. Reiteragdo de relacionamentos, com contratos de
prazo mais longo e mais intensidade de interagbes pes-
50ais e cumprimento reiterado de promessas € acordos,
favorece o desenvolvimento de niveis mais altos de con-
fianga entre parceiros bem intencionados.

Boxe 3.1 Confianca em relagdes de suprimento globais:
0 guanxi chings,

Guanxi é o termo chinés gue significa o uso da confianga
e parceria dentro de uma rede de reiacionamento para a
obtencao de determinadas vantagens. Para fazer negécios
na China e com a China, os estrangeiros tém que entender
€ respeitar esse sistema social antigo e tradicional. Guanxi
facilita a entrada no sistema social chinés de forma di-
ficilmente obtenivel por outras formas de apresentagdo,
COMG a que ocorre nas feiras e congressos, por exemplo.
Esse é o motivo pelo qual, em geral, as empresas que re-
solvem entrar no mercado da China pela primeira vez op-
tam por associar-se com um parceiro local, para usar seu
guanxi para construir, por exempio, redes de distribuigdo
e relagdes adequadas com fornecedores locais.

\

o » ’7‘
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Guanxi
Figura 3.4 Simbolo em chinés simplificado que represen-
ta guanxi.

Guanxi é baseado em relagdes pessoais desenvolvidas
com o tempo. Ndo se podem queimar etapas. Argumenta-
se que em sociedades nas quais os individuos ou empre-
sas ndo podem confiar inteiramente Nos sistemas formais
de garantia de justica e tratamento equalitério, acabam
depositando sua confianga em relacionamentos pesso-

ais testados, tipo guanxi Guanxi pode ter outros nomes,
ocorrer de formas diferentes e com outras regras em ou-
tras regies do mundo, mas, em muitos lugares, redes
informais de relacionamentos pessoais serdo essenciaig
para que redes de suprimento possam ser estabelecidas
& mantidas com niveis adequados de eficiéncia apenas
possivel com altos niveis de confianga. E essencial, por-
tanto, que, antes de uma empresa passar a ter relagfes
€m uma rede de suprimento em determinadas regides ou
paises, seus executivos procurem familiarizar-se com os
“guanxis” locais.

1. Vocé considera que o papel de redes locais de rela-
cionamentos pessoais tém papel importante para uma
eémpresa que vem fazer negécio no Brasil pela primeira
vez?

2. Como vocé compara esse possivel papel com o papel
do guanxi chings?

NEGOCIAGAO

Parte importante da gestio de relacionamen-
to em qualquer rede de suprimento € o processo
de negociagio que frequentemente tem que ocor-
rer entre parceiros. Colocado de forma simples, a

definicio do termo negociagdo pode ser conforme
abaixo.

Conceito-chave

Negociago & uma discuss3o entre dois ou mais par-
ticipantes tentando chegar a uma solugao para um seu
problema (MAIESE, 2003).

Negociacdes, em geral, ocorrem porque as
partes envolvidas querem conseguir algo que nio
conseguiriam sozinhas ou para resolver um pro-
blema ou disputa entre elas. As partes entfo reco-
nhecem que h4 algum conflito de interesse entre
elas e consideram que podem exercer algum tipo
de influéncia sobre a outra para conseguir um me-
Ihor resultado do que obteriam se simplesmente
aceitassem 100% das condicies oferecidas pelo
outro lado. As partes entio preferem negociar
para chegar a um acordo em vez de Optar por uma
luta aberta (por exemplo, pela via judicidria), ce-

der completamente ou desistir completamente do
relacionamento.

Quando partes negociam, elas em geral espe-
ram solu¢des compromissadas. Embora seus ob-
jetivos sejam interdependentes e nio possam ser
atingidos de forma isolada, as partes nio querem
Ou necessitam exatamente das mesmas coisas.

Essa interdependéncia pode, em natureza, ser ser
do tipo ganha-perde, ganha-gan{ta ou perde-perde,
com o tipo de negociacdo variando, correspon-
dentemente.

As partes ou tentarfo forcar o outro lado a
atender suas demandas (buscandq a maior fatia
do bolo) ou modificar a posicao do mtferlocutor de
forma a obter uma solugdo compromissada (bgs-
cando dividir mais equitativamente o bolo} ou in-
ventar uma solucdo completamente diferente, que
atenda os objetivos de todos os lados envolvidos
{buscando fazer crescer o bolo).

Ganha-ganha, ganha-perde e perde-perde 530
termos da teoria dos jogos (veja Fiani, 2004, para
uma abordagem introdutéria) que referem-se a
possiveis resultados de um jogo ou disputa envol-
vendo dois lados e, mais importante, como cada
lado percebe seu resultado em relacéio a sua ex-
pectativa antes do jogo ou disputa. Por exemplo,
“sanha” refere-se a um resultado melhor que a
expectativa inicial e “perde” refere—sg_ a um re-
sultado pior do que a expectativa inicial (SPAN-
GLER, 2003).

* Ganha-ganha é um resultado que ocorre
quando ambos os lados tém a percepcao de
que ganharam. Como ambos os lados ga-
nharam nesse cendrio, a resolucio do con-
flito provavelmente vai ser aceita de fqrmg
voluntaria. Esse cendrio é, em geral, atingi-
do por cooperacio, em vez de conflito.

* Ganha-perde ocorre quando sé um lado
tem uma percep¢io positiva do resultado
atingido e portanto esse cenario ¢ menos
provédvel de ser aceito de forma volunti-
ria. Processos conflituosos tendem a resul-
tar em ganha-perde. O principio aqui é de
competicdo, mais do que cooperagdo, entre
08 participantes.

* Perde-perde significa que todas as partes en-
volvidas sairam-se mal. Em alguns desses
processos negociais, todas as pflrtes enten-
dem que perdas sdo inevitaveis e que se-
rdo equitativamente distribuidas. Nessas
situagbes, resultados perde-perde podem
ser preferiveis a ganha-perde porque pello
menos sio considerados como sendo mais
justos.

Em outras situacdes, entretanto, resultados
perde-perde ocorrem mesmo quando um resulta-
do ganha-ganha poderia ser atingido. Um exem-
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plo classico é o dilema do prisioneiro, discutido
acima, neste capitulo. Perde-perde ¢ um resulta’—
do frequente, quando o resultado ganha-ganha s0
pode ser identificado (como no caso do.chlema do
prisioneiro) por intermédio de um relacionamento
cooperativo — identificacfio essa que pode passar
despercebida se as partes engajam-se numa postu-
ra competitiva e quando h4 baixo nivel.deuconflan—
ca entre as partes envolvidas na negociacio.

Algumas licbes podem ser tiradas do dilema
do prisioneiro em termos de negociacio:

* Se ambos os lados cooperam, ambos po-
dem ter bons resultados.

* Se um lado coopera e o outro compete, o
cooperante terd péssimo resultado e o con-
corrente terd 6timo resultado.

* Se ambos competem, ambos terdo resulta-
dos mediocres — ou no curto ou no longo
prazo.

* Na presenca de incerteza sobre qual postu-
ra {concorrente/oportunista ou cooperati-
va) o outro lado vai adotar, a melhor esco-
lha para todos os lados é concorrer.

» Se todos os lados concorrem, entretanto,
todos tender&o a sair-se pior.

No mundo real, diferentemente do nosso
exemplo hipotético dos prisioneiros, as partes po-
dem comunicar-se e comprometer-se Com uma
abordagem mais cooperativa. Podem acllotar nor-
mas de comportamento justo e cooperativo e ‘foca-
lizar o relacionamento futuro. Isso cria confianca
e ajuda a garantir ganhos para todos.

Pressupostos para uma negociacgio de
sucesso

Embora nem sempre presentes, os seguintes
aspectos sdo fatores importantes para que uma
negociacido tenha sucesso nos relacionamentos
em redes de suprimento:

* Manter na negociagdo uma atitude de con-
fianca na outra parte.

* Preferir sempre a abordagem cooperativa a
competitiva.

* Buscar solugdes que resultem em ganha-ga-
nha, procurando criar valor conjuntamente
(fazer crescer o bolo e nfio apenas buscar a
maior fatia).
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’ B.llsgar solugles que contemplem a nego-
€1agao presente como parte do relaciona-
mento futuro e ndo de forma isolada.

* Reconhecer as necessidades e limitacdes da
outra parte.
* Preparar-se para a negociacdo e planeji-la.

Planejamento para a negociacio

Preparacdo ¢ condicdo essencial para uma ne-
gociagdo de sucesso. Os seguintes passos podem
auxiliar uma boa preparacio:

1. Defina objetivos claros e especificos: quanto
mais clara e especificamente forem defi-
nidos os objetivos da negociacio, mais fo-
calizada ela serd e maiores as chances de
sucesso. Além disso, quanto mais comuns
forem os objetivos das partes participan-
tes, maiores chances de um resultado ga-
nha-ganha.

2. Defina os itens a serem negociados: uma
lista combinada dos itens das partes en-
volvidas definird a agenda da negociacio
— 0 compartilhamento com antecedéncia
dos itens listados como importantes pode
ajudar muito a dinimica do processo ne-
gocial.

3. Colete informacdes relevantes: fatos e da-
dos, ndo apenas opinides — a diferenca
de poder de persuasio entre partes numa
negociacéo ¢ diretamente proporcional a
diferenca de informacio que as partes de-
tém. Analise a situacdo negocial de vérios
pontos de vista e contemplando os varios
aspectos que possam estar envolvidos.

4. Defina as metas para cada um dos itens:
nao s6 os resultados mais desejaveis, mas
também os resultados minimos aceitaveis
para cada um dos itens; isso dd ao nego-
ciador maior firmeza quanto a até onde
pode ceder no processo.

5. Plairleje a ordem em que os itens vio ser ne-
gociados: isso pode obedecer vdrias logi-
cas: do mais simples para o mais dificil, o
c?ntrério ou outra, dependendo da prefe-
réncia dos negociadores — mas defina sua
estratégia quanto & ordem dos jtens,

6. Reconheca e analise as necessidades da oy-
tra parte: o conhecimento de quais sio as

reais necessidades versus os desejos da ou-
tra parte ajuda na argumentacio.

7. Planeje a estratégia negocial: embora numa
grande maioria de situagbes em gestio
de redes de suprimento a postura coo-
perativa seja a mais desejavel, em certag
situagdes de conflito, pode ser necessdrio
adotar parcelas maiores de uma postura
mais competitiva. Defina sua estratégia
mais apropriada para cada situagdo. Nio
use argumentos nao éticos, mas seja capaz
de reconhecer quando a outra parte o esta
fazendo.

8. Saiba suas tdticas: argumente baseado
em fatos e ndo em opinides; trate o in-
terlocutor sempre com respeito; saiba-ou-
vir atentamente; responda a questdes de
forma cuidadosa e clara; saiba dizer nao;
seja aberto e honesto; tome a Iniciativa;
saiba perguntar — perguntas certas podem
conduzir a discussdo para o rumo dese-
Jado; priorize os assuntos e nio perca as
prioridades de vista; programe paradas
periddicas para permitir avaliagbes do
pProcesso; seja ético e firme (adaptado de
Fawcett et al., 2007).

Negociag¢des internacionais

Além desses principios, estratégias e tdticas,
quando envolvidos com negociagoes internacio-
nais, as empresas e seus negociadores deparam-se
com algumas questdes relacionadas a diferencas
culturais que podem, em algumas situacées, fa-
zer a diferenca entre uma negociacio de sucesso
€ uma fracassada. S3o numerosos os casos narra-
dos por negociadores internacionais de gafes que
resultaram em negécios perdidos, como aquele
de um fornecedor ocidental cujo negociador apre-
sentou uma proposta de milhdes de délares numa
elegante pasta de couro de porco para um poten-
cial cliente de um pafs do Oriente Médio. Por ser
0 porco considerado um animal vil naquela culru-
ra, a empresa fornecedora nfio sé foi eliminada da
concorréncia mas também excluida de futuros ne-
gocios. Segundo Sebenius (2002), a enorme diver-
sidade cultural dos pafses impede que se discutam
todas as diferencas possiveis, mas se o negociador,
na sua preparagdo, buscar informacdes sohre os
seguintes assuntos, em relacdo ao contexto cultu-

ral do seu interlocutor internacional, correra me-
nos riscos de cometer gafes importantes:

* Cumprimentos: Como as pessoas se cumpri-
mentam e se referem umas as outras? Pri-
meiro nome, sobrenome, com titulo, sem
titulo? Que papel tém os cartdes de visita?

* Grau de formalidade: Meus interlocutores
esperam que eu os trate e me vista de ma-
neira mais formal ou mais informal? A cul-
tura de negoécios brasileira ¢ até bastante
informal, mas nfio se esque¢a que muitas
outras culturas néo o séo.

* Presentes: Pessoas de negdcios trocam pre-
sentes? Quais presentes sdo apropriados?
Ha tabus associados a certos presentes?
(em algumas culturas, alguns itens po-
dem ser considerados de mau agouro, por
exemplo).

* Contato corporal: Qual a atitude quanto a
contato corporal? Constrangedor? Ameaca-
dor? Normal? Esperado?

» Contato visual: Contato visual direto € con-

siderado educado? E esperado? Tem algum

significado especial?

Emogdes: E rude, constrangedor ou normal

expressar emogoes?

Siléncio: Siléncio é constrangedor? Espera-

do? Considerado um insulto? Representa

respeito?

Comer: Quais as boas maneiras para as re-

fei¢des? Ha comidas que sdo considerados

tabus?

Linguagem corporal: HA gestos ou expres-

sbes corporais que sdo considerados rudes?

Pontualidade: Eu deveria ser pontual e es-
perar que meu interlocutor também o seja?
Ou os hordrios sdo mais fluidos?

Além dessas questdes de etiqueta social e nos
negocios, hd questdes culturais mais profun-
das que também podem ser muito diferentes
entre povos e paises. Hall e Hall (1960) de-
senvolveram quatro categorias culturais (1 a
4 abaixo), posteriormente complementadas
por mais quatro categorias definidas pelo pes-
quisador Geert Hofstede (SEBENIUS, 2003),
na década de 80 (5 a 8 abaixo), que auxiliam
a entender o contexto de negdcios e que po-
dem ser importantes em processos de nego-
ciacéio internacional ou intercultural (néo se
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esqueca que muitos paises podem ter diferen-
tes culturas em diferentes regites):

1. Relacionamentos: a cultura é focalizada
no negocio ou nos relacionamentos? Nas
culturas focalizadas na negdcio, os rela-
cionamentos desenvolvem-se a partir dos
negocios. Nas culturas focalizadas nos
relacionamentos, os negdcios sdo feitos
a partir de relacionamentos ja existen-
tes (veja o exemplo do guanxi chinés, no
Boxe 3.1).

2. Comunicagdo: as comunicacdes sao indire-
tas e muito dependentes do contexto ou
diretas e pouco dependentes do contexto?
Formas nfo verbais e mais contextuais de
comunicacdo (por exemplo, onde a nego-
ciacdo ocorre ou COIMO $e comportam o0s
negociadores) tém papel importante ou
menos importante nas negociagdes? As co-
municacoes requerem informacdo concisa
ou mais detalhada? Negociadores norte-
americanos, por exemplo, sdo conhecidos
por serem congcisos, enquanto os asidticos
sdo mais detalhistas.

3. Tempo: a cultura é considerada monocré-
nica ou policrénica? Em culturas anglo-
saxOnicas, a pontualidade e as agendas e
seus horarios sdo estritamente seguidos
(sdo monocrénicos). Os assuntos sdo se-
guidos sequencialmente. J4 em algumas
culturas latino-americanas e asidticas, a
pontualidade e as agendas e horarios néo
tém papel (Ao importante. As vezes, varios
assuntos sdo abordados simultinea ou
intercaladamente (negociadores sdo em
geral policrénicos no Brasil, enquanto nos
Estados Unidos sdo monocrdnicos).

4. Espago: as pessoas apreciam ter muito ou
pouco “espago pessoal”? Em algumas cul-
turas, mover-se para muito perto de outra
pessoa pode causar desconforto, como no
Japdo. No Brasil, por exemplo, isso é dife-
rente: tende-se a ter mais contato e proxi-
midade.

5. Distribuigdo de poder: disparidades rele-
vantes de poder sdo aceitaveis? As organi-
zacoes sdo geridas de forma mais vertical,
hierarquicamente de cima para baixo, ou o
poder € mais horizontalmente distribuido?
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6. Tolerdncia d incerteza: quanto as pessoas
sio tolerantes a incerteza ou a processos e
acordos menos estruturados? Em regides
no norte da Itdlia, por exemplo, onde a in-
dustria téxtil é forte, é comum que mesmo
empresas grandes tenham uma relacio
informal, quase familiar, com seus forne-
cedores, algo ndo tdo comum em culturas
anglo-saxbnicas.

7. Individualismo versus coletivismo: a cul-
tura enfatiza mais o individualismo ou o
coletivismo, por exemplo, na tomada de
decisdo? Isso pode afetar drasticamente a
dindmica e o tempo de duracdo das nego-
ciagoes?

8. Harmonia versus assertividade: a cultura
enfatiza mais harmonia interpessoal ou
assertividade? Por exemplo, algumas cul-
turas ndo tém problemas em dizer ndo
{como os negociadores brasileiros). J4 em
culturas asiaticas, o “nao” muitas vezes sé
é dito de forma indireta.

Os aspectos culturais e de negociacio dis-
cutidos acima sdo importantissimos para uma
adequada gestdo de redes de suprimento, que
fundamenta-se muito nos aspectos negociacio,
comunicacdo e relacionamento entre parceiros da
rede. Numa tentativa de sistematizar a gestdo dos
relacionamentos com os parceiros clientes nas re-
des de suprimento (principalmente no que tange
aos fluxos de informacéo trocados), foi desenvol-
vido o conceito de CRM (Customer Relationship
Management), discutido a seguir.

GESTAQ DO RELACIONAMENTO COM
CLIENTES (CRM)

Isso ocorreu no final dos anos 90, seguindo a
onda de implantagio dos ERP [Enterprise Resource
Planning: sistemas integrados de gestdo, como o
sistema alem&o SAP ou o sistema americano Ora-
cle Applications, largamente adotados por em-
presas - veja Corréa et al. (2008)], impulsionado
pelas empresas fornecedoras de software. Muitas
empresas, entio, gastaram quantias considers-
veis de dinheiro com a implantacdo dos chamados
sistemas de CRM (Customer Relationship Mana-
gement — que sdo baseados em sistemas compu-
tacionais complexos comercializados por vérias
empresas com nomes comerciais diferentes, como

o Siebel, da Oracle, ou Microsoft Dynamics CRM
ou, ainda, SAS CRM).

A promessa era a de melhorar o relaciona-
mento com os clientes na rede de suprimentos,
permitindo as empresas responder de forma rapi-
da e eficiente aos desejos mutdveis dos clientes,
garantindo assim receitas aumentadas com clien-
tes retidos e custos de marketing reduzidos.

Como as implantacOes inciais falharam em
entregar o prometido, as vendas dos sistemas de
CRM cairam significativamente nos anos subse-
quentes. Nos anos inciais da década de 2000, en-
tretanto, algo inesperado ocorreu. Uma retomada
do interesse e dos investimentos em CRM surgiu e
um aumento dos indices de satisfacdo dos executi-
VOS comegou a aparecer em pesquisas. Os autores
pesquisaram uma vasta gama de empresas ado-
tantes dos CRM para buscar os porqués do reno-
vado interesse.

Concluiram que, diferentemente das implan-
tacOes originais, as implantacSes mais recen-
tes ndo procuraram tranformar ¢ negdcio com-
pletamente, envolvendo todos os clientes, mas
procuraram adotar uma postura mais gradual e
pragmadtica, em projetos iniciais menores e mais
focados, que visavam melhorar relacionamentos
para resolver problemas especificos, com troca
mais intensa de informacdes com relativamente
poucos clientes mais importantes.

Conscientes que informacfo perfeita nfo
¢ igualmente importante em todas as partes do
negdcio, focalizaram-se naquelas nas quais in-
formacéo perfeita tem um papel estratégico im-
portante. O importante aqui é perceber que CRM
pode funcionar e pode ser uma parte importante
da gestao de redes de suprimento, ja que focaliza-
se em entender eficiente e rapidamente o que os
diferentes clientes necessitam/desejam para que
a rede possa entdo responder a essas necssidades
e desejos de forma mais adequada. Mas o que é
CRM, conceitualmente?

Conceito-chave

CRM € um conjunto de aplicativos {em geral, com
intenso suporte de software —veja o Capitulo 12) que cen-
traliza as estratégias e ferramentas que apoiam a empresa
na organizagdo e no gerenciamento do relacionamento
com seus clientes.

Procura otimizar o valor percebido. pelos
clientes por intermédio de melhores processos de

interacao pré-venda, pés-venda e de venda em si.
permite também a empresa ter em um local cen-
tralizado todos os registros das intera¢des com
ceus clientes, que passam entdo a ser acessfveis
a toda a organizacgio para suportar a tomada de
decisdo. Informacao para esses registros é inten-
samente capturada e armazenada de vdrias fon-
tes para ser entdo utilizada em varios processos,
como na segmentacio mais precisa dos clientes e
no entendimento das necessidades e desejos de
cada segmento, de forma a permitir que as redes
de suprimento respondam adequadamente a eles.

Os gerentes da organizacio podem usar infor-
macées dos sistemas CRM para definir e melhorar
niveis de servico, assim como para aumentar a re-
ten¢fio e a atracio de novos clientes.

Boxe 3.2 Xerox e South West Airlines: relacionamento
com o cliente pode trazer valor para a empresa de varias
formas.

Xerox

Trés anos atrds, um time de pesquisadores teve uma
ideia para um novo tipo de impressora. Entretanto, em vez
de sequir o processo padrdo da empresa de desenvolvi-
mento de produtos — construir um protétipo e, entdo, ter
a opinido do cliente —, eles resolveram fazer reunides de
grupos de foco com o cliente antes. Num video-clip de
uma sessdo em Boston, nos Estados Unidos, sete pessoas
gstio sentadas em volta de uma mesa de reunides, pare-
cendo entediadas. Um pergunta, entdo, é feita, que captaa
atengdo de todos: o que eles achariam de uma impressora
de alta velocidade que nio tivesse que ser desligada se
um problema acontecesse, mas sim passasse a trabalhar
na metade da velocidade? Sorrisos: “Eu comprarial”, um
participante gritou. “Vocé est4 frito se a impressora para”.
Isso foi uma surpresa para a equipe de 30 projetistas da
Xerox que assistia 4 reunido por videoconferéncia, na
sede da corporagdo em Webster, estado de Nova lorgue,
nos Estados Unidos. O modelo em estdgios iniciais de
discussdo era a primeira maquina Xerox de motorizagdo
dupla. A equipe dos 30 projetistas achou que os clientes
apreciassem o duplo motor para fazer trabalhos especiais
e usar tintas mais sofisticadas e ndo como uma “muleta”
para a maquina continuar operando até que a assisténcia
técnica chegasse. “A equipe tinha uma certa ideia de o que
o cliente queira, mas temos que reconhecer que falando
com ele esta ideia mudou...” disse 0 vice-presidente de
pesquisa e desenvolvimento da Xerox, Stephen Hoover.
Esse é um bom exemplo do que a Xerox chama de “ino-
vagdo conduzida pelo cliente”. O processo teve papel es-
sencial no desenvolvimento e projeto da nova méaquina de
dupla motorizagdo Nuvera 288 Digital Perfecting System,
oficialmente langada am abril de 2008. Brainstorming ou
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“sonhar junto com o cliente” é critico para o processo e
0 objetivo € “envolver 0s experts que conhecem a tecno-
logia com o cliente, que sabe onde estdo os problemas e
as necessidades”. Mas o relacionamento com os clientes
para apoio a inovagdo ndo para ai. Os cientistas e enge-
nheiros da Xerox s3o encorajados a encontrar-se face a
face com clientes, dentre 0s 1.500 a 2.000 que visitam 08
showrooms tha empresa anualmente.

Sauth West Airlines

A South West Airlines (SWA), fundada em 1967, foi
uma das precursoras das aerolinhas que oferecem um
pacote de servigos limitado por um prego baixo de tarifa.
Muitas outras (como a Jet Blue e a brasileira Gol) segui-
ram esse modelo. A South West, entretanto, argumenta
que ela ndo ofgrece “menos por menos”, mas “mais por
menos”, procurando compensar a limitada oferta de ser-
vigos explicitos (s6 sdo oferecidos gratuitamente salga-
dinhos e 4gua, a bordo, por exemplo, & 0s assentos ndo
sdo pré-marcados) por um alto nivel de servigos implici-
tos (a cortesia e 0 hom humor dos atendentes da SWA
sdo legenddrios no setor), pontualidade e rapidez. Gom
altissimos niveis de fidelidade e retencdo de clientes, a
SWA nunca deixou de ter lucra em sua historia, mesmo
atravessando periodos de crise do setor (como depois do
ataque as torres do World Trade Center em Nova lorque,
em setembro de 2001) que penalizaram fortemente a con-
corréneia. A SWA usa a opinido do cliente para muitas de
suas decisdes, mas uma em particular que ndo é usualé o
uso de painéis de clientes que, junto com os recrutadores
da empresa, entrevistam e decidem quem contratar como
novos atendentes de bordo. “Quem melhor para decidir
quem é a melhor pessoa para atender o clignte a bordo do
gue... 0 cliente?”, pergunta retoricamente Herb Kellgher,
fundador e ex-CEQ da empresa, num dos muito videos
sobre a empresa.

1. Além das descritas no boxe acima, quais outras for-
mas a Xerox poderia explorar para envolver seus ex-
perts com os clientes?

2. Quais riscos e beneficios vocé vé no uso do proprio
cliente no processo de sele¢do de atendentes de bordo
pela SWA? Para quais outros profissionais vocé con-
sidera que esse processo também poderia ser usado e
para quais ndo deveria?

Fonte: Xerox: Baseado em ‘'Xerox’ New Design Team: Custo-

mers, por Nanette Byrnes, Business Week, 7 May 2007,
p. 72.

Ferramentas como o CRM visam aumentar
a intensidade de captura de informacées sobre o
cliente, seus desejos, necessidades e sua impor-
tAncia para a organizagao. Isso, para a gestao de
redes de suprimento, € essencial. Diferentes deci-
sbes sobre os recursos das redes de suprimento se-
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rdo adequadas a diferentes necessidades e desejos
dos clientes e clientes com diferentes importan-
cias para o futuro da organizagio também devem
merecer tratamento diferente. O CRM pode ser
usado para a captura de informacgdes que permi-
tam identificar aqueles clientes que tém, pelo seu
potencial futuro, mais importéncia para o futuro
da empresa e da rede de suprimento. Veja uma
discussdo sobre as ferramentas tecnolégicas para
apoio ao CRM no Capitulo 12.

Segmentacio dos clientes quanto a sua
importéincia para o futuro da rede de su-
primento

Conceito-chave

Clientes tm valor diferente para a organizacdo. Or-
ganizagbes que visam lucro em geral olham diferente-
mente para seus clientes, de acordo com o potencial de
lucro futuro gue representam.

Essa € a ideia, por exemplo, por tras dos pro-
gramas de fidelidade que as companhias aéreas
mantém (nos quais as empresas oferecem servi-
¢os especiais, como salas VIP em aeroportos, para
clientes que elas imaginam, por voarem frequen-
temente com a empresa, tém o potencial de ge-
rarem muito lucro voando com ela no futuro, se
retidos).

Outras empresas também oferecem diferentes
niveis de servico, conforme o lucro prospectivo de
cada cliente — bancos tém diferentes “classes” de
clientes, por exemplo, conforme o volume de ne-
gécios que fazem com eles.

Un¥ conceito que pode ajudar as empresas a
entenderem melhor o valor de cada cliente pros-
pectivo é o de “valor do cliente para toda a vida”.

Conceito-chave

0 valor do cliente para a vida toda (VTV) é o quanto o
cliente representara de lucro para a empresa aa longo de
sua vida futura, caso continue a ser um cliente.

O célculo do “valor do cliente para a vida
toda” considera dois tipos de varidveis: o tempo
durante o qual o cliente permanecera como clien-
te da empresa e quanto lucro esse cliente trara
para a empresa ao longo desse periodo, desconta-
do o custo de conquista-lo, servi-lo e manté-lo. In-

cluidos estéo os custos de marketing e promogées
para atrai-lo {(por exemplo, a oferta de um apare-
lho de telefone celular para uma companhia tele-
fénica conquistar um cliente). Também devem ser
levados em conta os custos de servir cada cliente.
Estes referem-se a quanto a empresa despende
para atender as varias exigéncias do cliente. Dife-
rentes clientes tém diferentes graus de exigéncia,
requerem diferentes niveis de tratamento, e isso
pode traduzir-se em custos relevantes que devem
necessariamente ser incluidos nas analises. Consi-
derando essas varidveis, a empresa pode calcular
um numero, um valor em reais que aquele cliente
tem para a empresa.

Veja a Tabela da Figura 3.5 para ter uma ideia
de quanto pode, em nlimeros, representar o lucro
trazido por dois clientes fiéis em dois ramos de
atividade, ao longo de cinco anos.

Qluanto lucro um cliente fiel gera aa

longo do tempo {dois setores)

(R$) Cartdo de crédito | Distribuigao industrial
Ano 0 ~120 —-4.000
Ano 1 80 8.550
Ano 2 100 9.290
Ano 3 104 10.920
Ano 4 110 14.400
Ano 5 120 16.800

Fonte: Adaptado de Corréa; Caon (2002).

Figura 3.5 Valores de lucro trazido por clientes fi-
éis ao longo do tempo em dois tipos de
servico.

Se o exercicio de quantificar o lucro trazido
pelo cliente fiel ilustrado na tabela da Figura 3.5
for estendido até o “final” da vida dos clientes
(considerando que ele continuasse fiel por todo
esse tempo), isso representaria uma estimativa do
fluxo de caixa que esse cliente particular gerara.

Trazendo essa série de lucros a valor presente
e somando todos (descontado o custo inicial de
conquistd-lo), o valor resultante é uma estimativa
do valor presente do cliente, se ficar retido pela
vida toda.

E relativamente simples fazer esses célculos.
Em primeiro lugar, estima-se qual o fluxo de lu-
cros que o cliente traz. Tomemos o exemplo da
empresa de distribuicéo industrial. Considerando

que ele continue fiel pelos préximos 30 anos, isso
significa um fluxo de caixa positivo por esse peri-
odo. Descontando-se esse fluxo de caixa a valor
presente (para fluxos simples, usande a funcéo
financeira correspondente do Excel, por exemplo)
usando uma taxa de desconto de 10% ao ano,
acham-se os valores,

Para os dois clientes dos setores ilustrados, os
valores presentes aproximados de fluxos de lucro
obtidos (para a empresa de cartio de crédito as-
sumimos aqui que o cliente tem 35 anos de idade
e ficara fiel até os 75 anos de idade; para ambos
os casos, por simplificacdo, assumiu-se estabilida-
de dos lucros obtidos depois do quinto ano), os
valores para a vida toda seriam de R$ 982 para o
cliente da empresa de cartdo de crédito e de R$
134.608 para o cliente da empresa de distribuigio
industrial.

Clientes diferentes terdo VIV diferentes. Ndo
sdo valores precisos, mas o que se quer aqui é uma
representacdo aproximada e comparativa entre
clientes. Um cliente mais retido (que permanece
como cliente por mais tempo) serd mais lucrati-
vo, assim como um cliente que comprar produtos
e servicos mais lucrativos em maior volume terd
mais valor para a organizacfo. Esta terd, entdo,
maior interesse em garantir a ele niveis mais altos
de satisfacdo para reté-lo, j4 que € bem conheci-
da a relagdo positiva entre o nivel de satisfacio
e o nivel de retencio e lucratividade dos clientes
(veja Corréa; Caon, 2002). Veja a Figura 3.6.

100%
80%
60%

40%

Lealdade (retengdo)

20%

1 2 3 4 5
Muito Insatisfeito Nem satisfeito  Satisfeito Muito
insatisfeito nem insatisfeito satisfaito

Medida de satisfagdo

Figura 3.6 Relagdo conceitual entre niveis de sa-
tisfagdo e niveis de retenglo do cliente
para mercados competitivos.
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Oferecer maiores niveis de satisfacdo aos
clientes muitas vezes custa mais a empresa e &,
portanto, necessdrio estabelecer critérios para a
decisdo de qual nivel de satisfacfio oferecer a cada
cliente. Uma forma de fazer isso é segmentar os
clientes conforme o seu valor para a vida toda -
VTV. Segundo essa légica, clientes com maior va-
lor para toda a vida deveriam receber prioridade
e mais recursos no esforco de lhes prover maiores
niveis de satisfacdo (j4 que o retorno financeiro
sobre essa retencéo, resultante dos maiores niveis
de satisfacdo, é maior).

Uma analise do tipo Pareto pode auxiliar nes-
sa segmentagdo. Um exemplo ilustrativo é dado
abaixo sobre o método de Pareto usado para esse
fim. Imagine que uma empresa tem 30 clientes
e que seus VTVs sdo dados pela tabela da Figu-
ra 3.7. Nela, ha quatro colunas: a coluna A traz
os nomes dos clientes, a coluna B traz os VIV de
cada um, organizada do maior para o menor, a
coluna C traz os valores de VTV acumulados em
valor e a coluna D traz o cdlculo percentual dos
valores de VTV,

Note gue em torno de 80% do valor total do
VTV de todos os clientes estd concentrado em
apenas sete (aproximadamente 20%) clientes.
Isso € usual em fenémenos classificatdrios e sina-
liza para o fato de que nos relacionamentos com
os clientes uma especial atencio talvez tenha
que ser dada a esses poucos e muito importantes
clientes.

Um segundo grupo de clientes (em torno de
30%), que sdo intermediariamente importantes, é
responsdvel por em torno dos préximos 15% do
VTV de todos os clientes e um ultimo grupo (os 1l-
timos 50%) de clientes é responsavel por apenas
5% de todo o VTV dos clientes. Veja graficamente
na Figura 3.8.

Ao primeiro e mais importante grupo de
clientes chamamos grupo “A’, que deveria mere-
cer o maior esforco de relacionamento e recursos
para aumento dos seus niveis de satisfacdo. Ao
segundo grupo de clientes chamamos grupo “B”,
merecedor de esforco e recursos intermediarios, e
ao terceiro, grupo “C”, que sio clientes gue indivi-
dualmente nio tém peso muito relevante no valor
futuro para a empresa, merecendo o menor nivel
de esforgo de relacionamento e recursos.
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A B c D
VTV VIV acumulado VIV acumulado
(R$ 000) (R$ 000) (%)
Cliente 1 21,089 21.089 20%
Cliente 2 17.119 38.208 36%
Cliente 3 15.542 53.750 51%
Cliente 4 12.486 66.236 63% Clientes
Cliente 5 8.490 74.796 71% A
Cliente 6 6.341 81.067 7%
Cliente 7 4159 85.206 81%
Cliente 8 3.521 88.747 84%
Cliente 9 2750 91.497 87%
glliente 10 2.429 93.926 89%
iente 11 1.889 y i
Cliente 12 1680 g?%g g;j C“B; e
Clients 13 1.292 98.787 93%
Cliente 14 1.020 99.807 94%
Cliente 15 889 100.696 95%
Cliente 16 870 101.566 96%
Clients 17 840 102.406 97%
Cliente 18 712 103.118 97%
Cliente 19 580 103.698 98%
Cliente 20 520 104.218 99%
Cliente 21 31§ 104,537 99%
Cliente 22 298 104.835 99%
Cliente 23 201 105.056 99% Clientes
Cliente 24 182 105.238 99% C
Cliente 25 150 105.388 100%
Cliente 26 120 105.508 100%
Cliente 27 88 105,596 100%
Cliente 28 76 105.672 100%
Cliente 29 50 105.722 100%
Cliente 30 45 105.767 100%

Figura 3.7 Cdlculo para andlise de Pareto bara segmentagdo de clientes.
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Percentagem de clientes
Figura 3.8 Andlise grdfica de Pareto para segmen-

tagdo de clientes de acordo com seu “va-
lor para toda a vida — VTV”.

Boxe 3.3 A cauda longa.

Embpra as analises de Pareto sejam adequadas para
grand_e numero de situagBes, mais recentemente alguns
estudiosos das novas tecnologias de prodicdo e entrega
de produtos ¢ servigos via Internet t3m chamado a aten-
(d0 que, para alguns negdcios de varejo pela Internet,
a_relagao 80-20 de Pareto (em que, a exempio do caso
dlSClIthfO neste capitulo, em torne de 20% dos clientes
§d0 responsaveis por em torno de 80% do vaior de ly-
cronfuturo) pode ndo estar presente. Eles chamam a esse
fendmeno de “cauda longa” (ANDERSON, 2006), numa
referéncia a perfis de venda de produtos que t&m uma
cauda extremamente longa, por exemplo, com uma enor-
me quantidade de clisntes comprando quantidades uni-
térias muito pequenas de cada produto, mas perfazendo
um total que é muito considerdvel no total dos negdcios.
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Tome, por exemplo, a Rhapsody.com, uma empresa
de venda de faixas de misica pela Internet. Pelo fato de
0 “espago de armazenagem” de faixas de musica virtuais
para dowfoad ser muito barato, a Rhapsody.com tem em
“estogue” para venda mais de 1,5 milhdo de faixas contra
em torno de 55 mil faixas, que é a guantidade disponivel
num varejista tradicional como o Wal-Mart. E o extraordi-
nério é que cada uma dessas faixas de musica é vendida,
mesmo gue algumas em quantidades muito pequenas
ou de forma unitria. No caso da Rhapsody.com, apenas
60% de suas vendas referem-se aquelas faixas disponi-
veis no Wal-Mart. Os outros 40% referem-se a faixas que
vendem t8o pouco por unidade que seria invidvel comer-
cializé-las se ndo fosse de forma virtual. Mas todas serdo
vendidas! (pense que comprardo essas faixas pelo menos
as familias e amigos dos membros das milhares de ban-
das obscuras gue podem ter suas faixas comercializadas
pela Rhapsody, mas jamais teriam seus CDs sequer pro-
duzidos e muito menos vendidos pelo Wal-Man). Isso faz
com gue milhBes de clientes absolutamente dispersos ao
redor do mundo, mesmo ndo sendo unitariamente impor-
tantes, no seu total, representam 40% dos negécios da
empresa e talvez uma igual contribui¢do aos lucros! Isso

GOAPELE - *fhorpdgte’

Rhaprody Rocks Chicage

. -

Figura 3.9 Site da Rhapsody.com, que tem 1,5 milhdo de faixas para venda.

porque o custo de servir clientes virtuais € muito menor

que o custo de servir clientes em lojas tradicionais - que

simplesmente ndo fariam lucro algum servindo clientes
interessados nessas faixas que vendem em pouquissimas
quantidades.

1. Que outros negdcios vocé imagina que também apre-
sentam o fenémeno da “cauda longa” em suas vendas
de produtos? Vocé acha que esse é um fendmeno ex-
clusivo de vendas pela Internet? (revisite o Boxe 1.2
no Capitulo 1 para ajudé-lo a ter ideias)

2. Quais sdo as principais preccupagdes estratégicas do
gestor da rede de suprimento de uma empresacomo a
Rhapsody?

Segmentacio de produtos

No Capitulo 2, foi discutida uma forma de
segmentar tipos de produtos e servicos que tém
influéncia estratégica em como as redes de supri-
mento devem ser organizadas. Recordemos breve-
mente essa segmentacio:
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Produtos inovadores sdo produtos diferencia-
dos, langados frequentemente, em geral com ciclo
de vida mais curto e demanda menos previsivel,
que ddo ao cliente outras razdes para adquiri-los
que apenas o preco mais baixo, enquanto produ-
tos funcionais sdo aqueles produtos do dia a dia,
que as pessoas compram, por exemplo, de vdrios
canais varejistas, como super-mercados, lojas de
conveniéncia e postos de gasolina. As caracteristi-
cas estratégicas das redes de suprimento necessa-
rias para criar e fornecer produtos inovadores, com
suas demandas voldteis e imprevisiveis, sdo fun-
damentalmente diferentes daquelas necessarias
para lidar com os produtos funcionais e suas de-
mandas mais firmes e estdveis. Produtos inovado-
res requerem redes estrategicamente projetadas
e gerenciadas para oferecerem respostas rdpidas,
enquanto produtos funcionais requerem redes efi-
cientes. Veja o Capitulo 2 para um tratamento em
detalhe das caracteristicas de redes de resposta
rdpida e das redes eficientes.

Conceito-chave

Mesmo dentro de uma estratégia basica (de res-
posta rapida ou eficiente), os clientes ndo sdo iguais em
relagao a importéncia que ddo a outros aspectos do rela-
cionamento com o fornecedor (por exemplo, em relagio
ao nivel de informacgdo trocada, ou ao nivel de cortesia
esperado).

Nas proximas secoes sdo discutidos aspectos
referentes a gestao da satisfacdo dos clientes e da
gestao do nivel de servigo logistico das redes de
suprimento.

Gerenciando a satisfacéo do cliente

Existermn Vgrios aspectos que sdo possivelmente
importantes e levados em conta pelo cliente das
redes de suprimento no seu processo de avaliacio
do que lhe for fornecido. Além disso, os aspectos
potencialmente importantes ndo s6 sdo multiplos,
mas podem ser inter-relacionados e, em alguns
casos, até conflitantes. Por isso, em redes de su-
primento € necessirio ser mais preciso quando
se definem objetivos a perseguir — isso porque h4
situagbes em que o gestor deve optar por renun-
ciar a niveis de desempenho superiores em alguns
critérios para favorecer outros. Para que a decisdo
de rentincia seja mais acertada, é importante sa-
ber precisamente quais as prioridades dadas pelo
cliente da rede quanto aos diferentes aspectos para
que seja possivel focalizar os aspectos adequados.

No sentido de auxiliar que as operacdes pos-
sam ter maior precisdo sobre em gue focalizar,
listas de aspectos de desempenho que os clientes
podem vir a valorizar sdo oferecidas na literatura.
Isso para que os gestores, na falta de uma lista
melhor, possam, pelo menos, utiliza-las como che-
ck-lists iniciais, para entfio gerar sua prépria lista,
adequada para sua rede.

PropGem-se aqui os aspectos de desempenho
(ou critérios de desempenho) apresentados na Fi-
gura 3,10, como relevantes.

Note que os grandes objetivos listados (na
primeira coluna da esquerda da tabela da Figura
3.10) tém subdimensdes, muitas vezes, necessa-
rias para que se tenha uma visdo mais precisa do
que realmente importa para o cliente. E claro que
nem todos esses critérios sdo igualmente impor-
tantes para todos os tipos de negdcios ou para to-
dos os tipos de clientes.

r

E importante observar que hd relagdes con-
flituosas entre determinados pares de objetivos
de desempenho: pense, por exemplo, nos riscos
envolvidos para a operacdo do McDonald’s, alta-
mente focalizada em oferecer um pacote absolu-
tamente consistente de servicos — a “repeticdo”
da experiéncia, em passar a aceitar pedidos de
sanduiches “personalizados” conforme a solicita-
¢do do cliente - isso, por exemplo, representa um
trade-off entre a qualidade/consisténcia e flexibi-
lidade/produto.

Ha4, entretanto, também pares de objetivos de
desempenho que nio sé ndo representam conflito
mas que podem auxiliar-se mutuamente, Se uma
empresa distribuidora melhora sua embalagem de
transporte de forma a proteger melhor os produ-
tos, gerando menos danos no transporte, ela esta-
rd melhorando o nivel de servico ao cliente (que
recebe produtos bons da primeira vez) e ao mes-
mo tempo reduzindo seus custos (em que incorre
quando repde os produtos que chegam danifica-
dos ao cliente).

Nivel de satisfacdo do cliente

Conceito-chave

O nivel de satisfa¢do do cliente é o resultado de uma
comparagao entre suas expectativas anteriores quanto
ao servico que a rede de suprimento the prestou e sua
percepglo a posteriori de ser atendido. Se o atendimentd®
superou em muito a expectativa, o cliente resuitard mui-

Gestio dos Relacionamentos na Rede Global de Suprimentos 83

Grandes objetivos Subahjetivos

Descrigao

Custo de produzir ¢ produto

Prego/custo Custo de produzir uto
Custo de servir Custo de entregar e servir o cliente

Velocidade Acesso Tempo e facilidade para gaphar acesso A operacio
Atendimento Tempo para iniciar o atendimento
Cotagao Tempo para cotar preco, prazo, especificagao
Entrega Tempo para entregar o produto

Confiabilidade Pontualidade

Cumprimento de prazos acordados

Integridade Cumprimento de promessas feitas
Seguranga Seguranga pessoal ou de bens do cliente
Robustez Manutencdo do atendimento mesmo gue algo dé errado
Qualidade Desempenho Caracteristicas primdrias do pr0d~uto
Conformidade Produto conforme as especificagtes
Consisténcia Produto sempre conforme especificagbes
Recursos Caracteristicas acessorias do produto
Durabilidade Tempo de vida util do produto
Confiabilidade Probabilidade de falha do produto no tempo
Limpeza Asseio das instalagBes da operagdo i}
Conforto Conforto fisico do cliente oferecido pelas instalagtes .
Estética Caracteristicas (das instalagOes e produtos) que afetam os sentidos
Comunicagao Clareza, riqueza, precisio e frequénciauda informagao
Competéncia Grau de capacitagdo técnica da operagdo
Simpatia Educagio e cortesia no atendimento
Atengdo Atendimento atento
Flexibilidade Produtos Habilidade de introduzir/modificar produtos econgmicamente
Mix Habilidade de modificar o mix produzido economicamente
Entregas Hahilidade de mudar datas de entrega economicamgnte
Volume Habilidade de alterar volumes agregados de produgdo
Horarios Amplitude de hordrios de atendimento
Area Amplitude de 4rea geografica na qual o atendimento pode ocorrer

Figura 3.10 Grandes objetivos e subobjetivos das redes.

to satisfeito; se a expectativa for meramente atendida, o
cliente resultara meramente satisfeito, e ¢ a expectativa
ndo for atendida, o cliente resultara insatisfeito.

A virtude da satisfag¢do do cliente é que quanto
maiores os seus niveis, maiores os niveis de re-
tencio do cliente e consequentemente maior sua
lucratividade (lembre-se de que clientes retidos
sdo mais lucrativos). E importante, nesse sentido,
constantemente identificar os niveis de satisfacio
dos clientes em relagio aqueles aspectos (veja Fi-
gura 3.10) que ele mais valoriza ¢ agir nos casos
em que altos niveis de satisfagio néo estiverem
sendo atingidos.

O gestor de redes de suprimento néo tem o po-
tencial de influenciar igualmente todos os fatores

importantes na determinagcéo dos niveis de satisfa-
cio do cliente. Tem, entretanto, grande potencial
de influenciar um fator que tem grande importin-
cia na obtencio de niveis adequados de satisfagdo
do cliente: o nivel de servico logistico oferecido.

Gestio do nivel de servico logistico ao
cliente

Cong¢eito-chave

O nivel de servigo logistico ao cliente refere-se ao
resuitado dos processos de gestdo logistica da rede de
suprimento de criarem utilidade de local e tempo para o
cliente (disponibilizar os produtos requeridos no local e
momento certos).
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A exemplo da discussiio sobre as necessidades
€ os niveis de satisfagiio acima, os clientes tam-
bém sdo diferentes quanto a suas exigéncias quan-
to aos niveis de servico logistico.

Os clientes, portanto, em muitas situagdes, ndo
deveriam ser tratados de forma igual, pois nem se-
quer exigem niveis similares de servico. Clientes
requerem e muitas vezes estio dispostos a pagar
pregos diferentes por diferentes niveis de Servico.
Considere a Hewlett Packard (HP), por exemplo,
uma empresa de produtos eletrénicos que vio de
computadores pessoais e impressoras a equipamen-
tos médicos. Diferentes clientes da HP tém diferen-
tes exigéncias quanto ao nivel de servico oferecido
pela empresa quanto ao seu mercado de reparos e
pecas sobressalentes. Alguns clientes podem incor-
rer em custos relativamente baixos quando suas im-
pressoras ficam inativas por quebra por um ou dois
dias, ja que em geral as empresas nio tem apenas
uma impressora — a redundéncia nesse caso ajuda
a reduzir o custo da parada. Nesse caso, um nivel
de servico de 100% (disponibilidade imediata de
100% das pegas necessdrias ao conserto) poderia
ser considerado excessivo, jd que o cliente usudrio
da impressora talvez ndo estaria disposto a pagar
por ele. J& outros clientes, por exemplo, os hospi-
tais, que séo clientes dos equipamentos médicos da
HE associam a indisponibilidade de um equipamen-
to médico com custos de parada muito mais altos,
Pois podem representar até mesmo risco 4 vida dos
seus pacientes. Uma disponibilidade imediata de
100% das pegas sobressalentes necessarias ao con-
serto do equipamento n#o serd considerada excessi-
va, e o hospital estara disposto a pagar por ela.

Nesses casos, é comum gue os niveis de ser-
vico exigidos pelo cliente sejam explicitados em
contrato ou em acordos de niveis de servico (ser-
vice level agreements ou SLA), que serdo discutidos
mais adiante, neste capitulo.

E importante reconhecer a diferenca entre os
diferentes niveis de exigéncia dos diferentes clien-
tes e itens para que se possam prover os recursos e
Processos necessdrios a garantir o nivel de Servico
Certo ao custo certo para cada cliente e para cada
item (produto fisico ou servi¢o).

Célculo do nivel 6timo de servico logistico
ao cliente - o problema do jornaleiro

Em algumas situagdes, ¢ possivel definir ana-
liticamente quais so os niveis ¢timos de Servigo
logistico para que o lucro de uma organizacao seja

maximizado. Uma dessas situacdes é o chamado
“problema do jornaleiro”, descrito e solucionado
a seguir (baseado em Corréa et al., 2008).

A formulagdo que segue foi originalmente de-
senvolvida para produtos que devem ser consumi-
dos num perfodo porque perdem substancialmen-
te valor ao final desse perfodo. Um exemplo tipico
¢ o problema do jornaleiro.

Ele deve vender seu jornal no dia da edicéo
porque o seu valor nos dias seguintes ¢ apenas
uma pequena fragdo do valor original. Entretanto,
essa € uma condicfio que estd presente em muitos
tipos de produtos e negocios. Pense, por exemplo,
na inddstria sazonal da moda. Um produto des-
te verdo perderd muito do seu valor se nio for
vendido na prépria estaciio. O pressuposto aqui
assumido € que nfo se usarfio sobras da estacio
anterior para atender 4 demanda da estacio pre-
sente. Tomemos como exemplo os trajes femini-
nos de banho. Chamemos de p o prego na venda
do varejo, de ¢ o custo de produto e de r o valor
residual do produto, depois da estacéo, se nao for
vendido. A partir dai vem:

Ce = Custo de excesso de estoque (por unida-

de),Ce =c—r
Cf = Custo da falta do produto {(por unidade),
(f=p-c

NSO* = Nivel de servico étimo

E* = Nivel 6timo de estoque correspondente
ao NSO

O nivel de servico NS corresponde a determi-
nado nivel de estoque E. NS é a probabilidade de
que a demanda durante a estacdo seja menor ou
igual ao valor do correspondente E. Por exemplo,
se o NS for de 95%, isso significa que existe proba-
bilidade de 95% de a demanda durante a estaciio
ser menor do que o nivel de estoque E e, portanto,
que toda a demanda seja satisfeita pelo estoque E.
Dentre os diferentes NS possiveis, h4 um que ma-
ximiza o lucro e a este chamamos de NSO+ (nivel
de servico 6timo). O nivel de servico otimo NSO
€, portanto, aquele em que, se mais uma unida-
de for comprada (com o estoque correspondente
passando de E* para E* + 1), a contribui¢do dessa
unidade adicional para o lucro é igual a zero (por-
tanto, ndo vale a pena ser compradal).

Se a quantidade pedida (para atender a de-
manda da estagfio) subir de E* para E* 4+ 1, a
unidade adicional serd vendida se a demanda for
maior que E*. Isso ocorre com probabilidade 1 -
NSO™ e resulta numa contribuicio (ao lucro) de
p —c. Dai:

Beneficio esperado da compra da unidade ex-
tra (adicional) = (1 - NSO*)(p - ¢)

A unidade extra (adicional) néo serd vendida
se a demanda for igual ou menor que E*. A prf)ba-
bilidade de isso ocorrer € NSO* e o resultado € um

custo de ¢ —r. Dai:

Custo esperado da compra da unidade extra
(adicional) = NSO*{c-r)

Portanto, a contribuicio adicional (também
chamada marginal) do aumento do estoque em
uma unidade, de E* para E* + 1, é:

(1-NSO*)(p—c) —NSO*(c—-r1)

Mas ja haviamos estabelecido que, para que 0
lucro fosse maximizado, a contribui¢cio marginal
da unidade adicional deveria ser zero e, portanto:

(1 -NSO*)(p-¢)—-NSO*(c-1r) =0
Desenvolvendo:
p —¢—pNSO* + cNSO* — cNSO* + rNSO* = 0
p-c—(p—-c+c-r) NSO*
p-c=[{(p-c) + {c-r)]NSO* e, portanto,

* — P-cC = Cf :17
NsO T lp-c)+ (c-1]1 Cf+Ce 1+%§

Por exemplo, imagine que um biquini tenha:

Preco no varejo p = R$ 50,00
Custo ¢ = R$ 25,00
Valor residual (biquini ndo vendido) r = R$ 3,00

Qual o nivel de servico 6timo para esse item?

Como Cf = p-¢=100-50 = 50 e como o
Ce=c-r=25-3 =22, vem que:

o _ 50 _ .o
NSO* = e e = 50+ 22 =~ 9%

Imaginemos que a demanda por biquinis obe-
deca a uma distribui¢do uniforme entre 1 e 100
biquinis (igual probabilidade, de 1%, de ser ven-
dida cada uma das possiveis quantidades de blqpl-
ni entre 1 e 100 unidades). Um nivel de servi¢o
6timo NSO* de 69% significa que o lucro espera-

do serd maximo para uma quantidade comprada
E* tal que a probabilidade de a demangla ser me-
nor que E* é igual a 69%. No caso da distribuicdo
uniforme de demandas do biquini do nosso caso

ficticio, 69 unidades.
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Embora essa formulacio seja otimizante para
as condicdes descritas, para outras condices, as
licbes conceituais continuam vélidas.

Conceito-chave

Os niveis de servico deveriam ser maiores guan-
to maiores forem os custos e falta do produto (sgndo
constantes as outras varidveis, ou como 0s economlstas
chamam essa condigao, ceteris paribus) e 0s niveis de
servico deveriam, por outro lado, ser menores quantp
mais altos séo os custos de “sobra” do produto {ceferis

paribus).

A consideracdo dos custos de falta nesse caso
deve ser feita de forma abrangente e inteligente,
levando em conta aspectos menos tangiveis, como
a perda da boa vontade do cliente em retornar e a
eventual perda de boa vontade de recorqendar a
empresa — que serde maiores quanto maior for o
valor do cliente para a empresa.

Definicdo de pacotes de servico por tipo
de cliente

Um dos objetivos do CRM, conforme temos
discutido, é adequar o atendimento aos clientes. De
posse entdo da classificacfo dos clientes, por exem-
plo, nas classes A, B e C, pode-se passar a definir
o pacote de servigo mais adequado a ca.da (Ele.lsse.
A Figura 3.11 ilustra com um exemplo hipotético.

Clientes Clientes Clientes
Pacot_e de classe classe classe
Servigo A B C
Mivel de 98% 92% QS%
SeIvigo minimo minimo minimo
toglstico
Prazo de 3 dias 7 dias 14 dias
entrega
Tempo de Em 1 hora No mesmo 3’di'as
retorno a maximo dia maximo -
solicitagbes
Atendimento Representante  Proximo  Via website
a0 cliente exclusivo  representante
disponivel
Prazo de 30/60/80 30_/60 30 dias
pagamento dias dias

Figura 3.11 Exemplo de pacotes de servigo por clas-
se de cliente.
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Contratos e acordos de nivel de servigo

E largamente aceito que quando uma enti-
dade presta servicos ndo triviais a outra, esse re-
lacionamento deveria ser regulado por contrato,
que explicita o pacote de servicos oferecidos. Es-
ses contratos sao muitas vezes conhecidos como
acordos de nivel de servigo ou SLA (Service Level
Agreement).

Conceito-chave

No dmbito da gestdo de redes de suprimento, um
SLA é um acordo formaimente negociado entre duas
partes que regula os servigos que um parceiro da rede
presta ao outro. £ um contrato, portanto, entre fornece-
dor e cliente, que registra 0 entendimente comum sobre
a especifica¢io dos servigos prestados, as prioridades,
responsabilidades, as garantias e, como um toda, o nivel
de servigo acordado.

Pode especificar, por exemplo, niveis de dis-
ponibilidade de estoques, niveis de pontualidade
de entregas, niveis de precisdo/completude de
informagoes, niveis de desempenho operacional
ou outros atributos do servi¢o, como cobranga,
servicos pos-venda e até as penalidades em caso
de violacdo do SLA. E importante que os termos
usados num SLA sejam precisos e bern definidos
e que as métricas a serem usadas para availar se
0s servicos oferecidos escontram-se dentro dos li-
mites estabelecidos pelo SLA sejam definidas sem
deixar margens a duvidas. Isso evita que eventu-
ais problemas futuros caiam em zonas cinzas que
possam trazer fontes adicionais de conflito para
o relacionamento na rede de suprimento. Por

exemnplo, um SLA que diz que as “As entregas de
produtos devem ser feitas de forma pontual” pode
parecer claro mas deixa margem para interpreta-
¢do, por exemplo, se a entrega de produtos deve
necessariamente ser completa ou nfo. Uma entre-
ga de 90% de um pedido dentro do prazo combi-
nado representa “entrega de produtos pontual”? A
frase “A entrega de 100% dos produtos solicitados
devem ser feita de forma pontual de acordo com
a data solicitada no pedido” deixa muito menos
margem a interpretaco.

Processo de entrada e atendimento de
pedidos (ciclo de pedido)

Do ponto de vista do relacionamento com
o cliente e da formacdo dos seus niveis de satis-
fagdo, a forma com que a empresa gerencia seu
processo de entrada e atendimento de pedido tem
papel essencial. O tempo decorrido entre o cliente
colocar um pedido e receber o produto é chama-
do ciclo do pedido e tem impacto tanto no cliente
como no fornecedor. Ciclos mais longos do pedido
podem, por exempio, amplificar o efeito chicote
(descrito brevemente no Capitulo 2 e mais deta-
lhado no Capitulo 8), aumentando a volatilidade
da demanda percebida pelos nés a montante da
rede de suprimento. Podem também aumentar o
tempo durante o qual os parceiros da rede carre-
gam estoques, com implicaces importante sobre
a necessidade de capital de giro das empresas e
tornar o cliente, na relacao, menos agil para aten-
der aos seus préprios pedidos. Genericamente, o
processo de entrada e atendimento de pedidos
tem as atividades descritas na Figura 3.12.

¥
Da
fabrica ou
fornecedor
v
Receber e Determinar . . Selecionar
validar s datade | gsonz(élilggg N del:ilra]\ir:eézr ea dRotearhos N a N Receber o
pedido entrega P gas espacnos transportadora produto —‘
L Separar Preparar a Carregar Despachar Entregar Cobranga e
. L . > ; > no local [» ;
o pedido documentagdo 0 veiculo 0 produto do cliente recebimento

Figura 3.12 Processo genérico de entrada e atendimento de pedido.

A gestdo do processo de entrada e atendimen-
to do pedido deve sempre visar reduzir tempos
e eliminar atividades desnecessarias. Dar mais
velocidade ao processo passa por uma andlise
detalhada de todas as atividades e subatividades
envolvidas, no sentido de questionar o valor que
a atividade agrega ao processo (eliminando-a em
caso de ndo agregacdo de valor), o método com
que ela esta sendo realizada (com objetivo de tor-
na-la mais 4gil) e, sempre que possivel, questionar
a sequencialidade das atividades. Quanto mais as
atividades puderem ser realizadas em paralelo,
mais agil o processo serad. A andlise para melhora-
mento de processos em gestdo de redes de supri-
mento é discutida em detalhe no Capitulo 7.

GESTAO DO RELACIONAMENTO COM
FORNECEDORES (SRM)

Da mesma forma que é importante gerenciar
adequadamente os relacionamentos com clientes,
numa rede de suprimento, é também importante
gerenciar os relacionamentos com os fornecedo-
res. O SRM (Supplier Relationship Management)
visa examente isso, com objetivos similares aos
do CRM, discutido anteriormente: segmentar os
fornecedores (que a exemplo dos clientes também
nfo sdo um grupo homogéneo) de acordo com
sua importdncia para a empresa e desenhar for-
mas de relacionamento adequadas para cada seg-
mento, de forma a maximizar os resultados das
interacdes entre a empresa e seus fornecedores.
Veja uma discussdo sobre as ferramentas tecnold-
gicas para apoio ao SRM no Capitulo 12.

Conceito-chave

Diferentemente da segmentagdo dos clientes — que
basicamente obedece a uma Idgica de lucratividade para
a organizagao, a segmentacdo dos fornecedores obedece
uma l6gica diferente. Esta & governada basicamente por
duas varidveis: 0s custos de transagdo e as competéncias
centrais envolvidas.

Segmentacio de fornecedores

No Capitulo 2, essas duas varidveis foram usa-
das para analisar o processo decisério sobre “com-
prar ou fazer” e para introduzir a questdo de que,
para os itens que uma empresa decide por com-
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prar (e ndo fazer), o relacionamento nao deve ser
o mesmo com todos os fornecedores.

Ainda de acordo com as discussdes do Capi-
tulo 2, os custos de transagdo sdo os custos totais
associados a uma transacéo, excetuando-se o mi-
nimo preco possivel do produto, e sdo dependen-
tes de quatro variaveis:

* O numero de fornecedores potenciais.

*+ A especificidade de ativos dedicados a tran-
sacdo.

* O nivel geral de incerteza em torno da tran-
sacdo.

* A frequéncia com a qual as transacées ocor-
rem.

Quanto menor o numero de fornecedores po-
tenciais, quanto maior a especificidade de ativos,
quanto maior o nivel geral de incerteza e quan-
to maior a frequéncia das transa¢ées, maiores os
seus custos. Os custos de transagiio com os for-
necedores dos diversos itens comprados por uma
empresa pode variar num continuo de muito bai-
X0S a muito altos.

O Capitulo 2 também define uma competéncia
central como um conjunto de habilidades e tecno-
logias que:

* Contribui desproporcionalmente para o va-
lor percebido pelo cliente.

* E competitivamente tnico ou exclusivo
(portanto, nao faciimente imitdvel).

* Tem o potencial de abrir portas para merca-
dos promissores futuros.

Competéncias centrais sdo fontes de vanta-
gem competitiva sustentaveis e, portanto, a erm-
presa deveria manter controle seguro sobre elas,
por exemplo, evitando terceiriza-las.

Embora as vezes a literatura sugira o contrd-
rio, ndo é um exercicio facil definir se uma de-
terminada competéncia dentro da organizacio é
central ou ndo. Na verdade, os trés fatores consi-
derados quando analisando essa guestao nio sdo
do tipo sim/néo, mas do tipo continuo.

Uma competéncia pode ter diferentes graus
de contribuicéio para o valor percebido pelo clien-
te, variando de baixo a alto; da mesma forma,
competéncias também podem ter graus diversos
de dificuldade de imitacéo, variando de baixo a
alto e, finalmente, diferentes competéncias tam-
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bém podem ter diferentes graus segundo os quais

Rodem abrir portas para mercados do futuro, va-
riando de baixo a alto.

Claro que na realidade das empresas, ha aque-
las atividades que, muito claramente, sd0 compe-
téncias centrais. Por exemplo, ninguém questiona
que uma competéncia central da Honda é a de
projetar motores compactos e de alta eficiéncia e
ninguém questiona também que para a Honda ati-
vidades de produgéo de papel de impressora nio
sdo competéncias centrais.

Isso leva a uma conclusio clara: a Honda
deve ter alto nivel de controle sobre as atividades
relacionadas ao projeto de motores e nio preci-
sa ter controle sobre as atividades relacionadas &
producio de papel de impressora.

Entretanto, esses sfdo casos extremos dos
continuos e em geral casos extremos nio sio di-
ficeis de analisar. Os casos ndo extremos é que
sdo mais complicados e infelizmente muito mais
numerosos. Por exemplo, a producio da transmis-
sdo dos veiculos Honda é uma competéncia cen-
tral da Honda? Possivelmente nio, mas ninguém
pode negar que o potencial que o desempenho
da transmissdo de um carro Honda (trabalhando
junto com o motor) tem de influenciar a decisio
de compra por um cliente é muito maijor que a
influéncia do desempenho do papel de impressora
usado nos escritérios da Honda! A competéncia
de fazer transmissées é portanto mais central para
a Honda do que a competéncia de fazer papel.

Isso sinaliza para que talvez devamos tratar
de fato as duas varidveis: custos de transacdo e
competéncias centrais como contfnuos e nio como
varidveis dicotdmicas sim/nfo. Chamemos o con-
tinuo relativo a competéncias centrais de “grau de
centraliddde” da competéncia usada na producio
dos itens em andlise e de “custo de transagéo” o
continuo que representa os custos de transacio-
nar com fornecedores para obter os itens anlise.
Analisemos um gréfico cartesiano com essas duas
varidveis como seus eixos,

I\AIo 'Capl'tulo 2, foi estabelecido que a teoria
economica por tras da andlise dos custos de tran-
sagdo preconiza que quanto mais altos os custos
de Eransaga"lo incorridos, mais as empresas ten-
derdo a tentar minimiz4-los via integracgio verti-
cal, ou seja, tenderiio a optar por fazer o item em
questio internamente em vez de terceirizar sua
produgéo. Tratada como um continuo, essa vari4-
vel significa que quanto maiores os custos de tran-

sacdo, mais a organizac¢io deveria tender a adotar
os niveis mais altos de controle que a integracdo
vertical traz.

Segmentacio de fornecedores e controle
no relacionamento

Também foi estabelecido no Capitulo 2 que,
quando uma atividade utiliza competéncias cen-
trais de uma organizacio, ela deveria manté-la
produzida internamente. Tratada como um con-
tinuo, essa varidvel significa que quanto maior o
grau de centralidade da competéncia envolvida
com a atividade, mais controle deveria ser man-
tido sobre ela.

Essa ideia € representada pela Figura 3.13.

Alta

Centralidade da compétencia
envolvida na atividade

Baixa

Baixo Custo de transacgo Alto”

Figura 3.13 Relagdo dos custos de transacdo, graus
de centralidade de competéncias envol-
vidas com a atividade em andlise e a
necessidade de controle pela organiza-
¢do sobre ela.

A partir da andlise da Figura 3.13, entio, po-
demos passar a segmentar os diversos itens e por
conseguinte os seus fornecedores. Evidentemente,
trata-se de um continuo de variacdo e o estabe-
lecimento de posicdes ou regides nesses continu-
0s carrega um certo nivel de arbitrariedade, mas
pode, por outro lado, ajudar na operacionalidade
dos conceitos. Uma forma de segmentar é.apre-
sentada na Figura 3.14, em que as vérias formas

de relacionamento sdo definidas a partir da posi-
cdo aproximada que os itens fornecidos ocupam
na matriz centralidade - custo de transacfo.
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&8 | Mercado Dependéncia
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Ee Contrato
g £ de médio Contrato
& prazo de longo
prazo
£ | Mercado
&1 puro
Baixo Custo de transagdo Alto

Figura 3.14 Segmenta¢do de fornecedores e tipos
de relacionamento conforme a posi-
¢do na matriz centralidade — custo de
transacdo.

Niveis de controle e tipos de
relacionamento com fornecedores

Na matriz da Figura 3.14, apenas para facili-
tar a comunicacéo, batizamos as grandes regides
(quadrantes) como:

* Mercado: quadrante que representa tipos
de relacionamento menos estratégicos, com
relacdes relativamente ténues entre os par-
ceiros cuja interdependéncia néo é grande.

*» Estratégico: quadrante que representa os
relacionamentos mais estreitos entre par-
ceiros, ja que a interdependéncia estratégi-
ca entre eles é muito grande.

* Dependéncia: quadrante em que o cliente
depende de relativamente poucos fornece-
dores, embora os itens ou atividades tro-
cadas néo sejam fontes de vantagem com-
petitiva futura — a dependéncia de poucos
fornecedores sinaliza, entretanto, para
relacionamentos intermediariamente pro-
ximos.
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* Risco: quadrante que representa relacio-
namentos em geral proximos com forne-
cedores que provavelmente virdo a ser es-
tratégicos -~ em geral, a permanéncia nesse
quadrante € transitdria.

Analisemos mais em detalhe cada uma das
posi¢Oes nomeadas na matriz da Figura 3.14, den-
tro dos grandes quadrantes.

Mercado puro

Também chamado na literatura de lingua in-
glesa de arm’s length. Adequado para situagbes
em que os custos de transa¢do sio baixos e a cen-
tralidade da competéncia envolvida no item tam-
bém € baixa. Exemplos sdo os materiais de escri-
tério e de limpeza para um fabricante de bebidas
ou os servi¢os de refeitdrio para um fabricante de
impressoras. O relacionamento do tipo mercado
puro representa a maioria dos relacionamentos
cliente-fornecedor. Caracteriza-se por uma troca
limitada de informacdes, em geral restringindo-se
a especificagdo de compra, quantidades e prazos
de entrega necessdrios, preco e condictes de pa-
gamento. Compras “spot” sdo tipicamente com-
pras do tipo mercado puro. Empresas tradicio-
nalmente usam mecanismos como cotagdes para
executar transacdes desse tipo. O critério mais
importante aqui é lidar com os milhares de itens
que se encaixam nesse segmento da forma mais
eficiente possivel, mas sempre zelando para que
nao faltem, j4 que um produto ndo estd pronto
a menos que tenha todos os seus componentes
presentes, sejam eles muito ou pouco valiosos ou
importantes. A Boeing, por exemplo, em outubro
de 2008 constatou que teve problemas com os
relativamente simples parafusos, porcas e rebi-
tes de titdnio usados no seu novo produto, o Jato
787 (Dreamliner), logo antes do seu lancamento.
A dificuldade de obtencfio rdpida de itens para
substituir aqueles com problemas fez com que o
lancamento do produto fosse substancialmente
atrasado, com prejuizos estimados em dezenas de
milhdes de ddlares, sem contar os dos clientes que
ja haviam encomendado 900 jatos 787, contando
com sua entrega para entrar em operacdo dentro
da programacéo estabelecida. Tudo isso por pro-
blemas em itens que, aparentemente, tém valor
relativo quase irrelevante (o Boxe 5.1 traz mais
exemplos de problemas de suprimento encarados
pela Boeing).
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Mecanismos baseados na Internet podem ser

usados para reduzir os custos dos processo de co-
tagdo assim como para permitir aumento do esco-
po dos possiveis fornecedores cotados na regido
de mercado puro. LeilBes reversos sio um exem-
plo: empresas da Internet chamadas marketpla-
ces ligam numerosos fornecedores e o potencial
cliente declara o que precisa comprar e em que
condigbes de entrega. Os potenciais ofertantes en-
tdo tém determinado prazo para colocarem suas
ofertas, para escolha do comprador. Tem havido
um crescente movimento de consolidacio de pro-
cessos de compra desse tipo no sentido de empre-
sas compradoras ganharem poder de barganha.
Setores de compras de unidades operativas ante-
riorimente com certa autonomia de realizar suas
transagdes de compras tém sido centralizadas em
“compras corporativas”, nesse sentido. Ainda com
o proposito de ampliar ainda mais o pader de bar-
ganha de compra, empresas ndo concorrentes tém
muitas vezes estabelecido joint-ventures para o
desenvolvimento de portais de compra na Inter-
net para que compras de materiais nio produti-
Vvos, por exemplo, papelaria, material de limpeza,
entre outros, sejam feitas em maiores quantida-
des. Um exemplo ¢ o portal da empresa Agrega
(<www.agrega.com.br>), uma joint venture en-
tre a Ambev (hoje Inter-Bev)} e a Souza Cruz no
sentido de ampliar o poder de barganha junto a
fornecedores. Numa extensio desse conceito, em-
presas tém estabelecido joint ventures para o esta-
belecimento de portais de compra na Internet até
mesmo com concorrentes diretos, para compra de
SEIVICos e itens materiais nfio centrais. Um exem-
plo é o site da empresa Covisint {(<www.covisint.
com>) esfabelecido pela Daimler-Chrysler, Ford e
General Motors nos Estados Unidos, nos anos 90,
para tentar reduzir seus custos com itens e servi-
€0s ndo centrais (veja o caso de fechamento deste
capitulo). Segundo Fawecett et al. (2007), em rela-
¢Ges de mercado puro, as seguintes caracteristicas
garantem um bom relacionamento:

* Contato pessoal (e nio apenas pela Inter-
net) e clareza de comunicagéo, para redu-
zir chances de mal-entendidos.

* Especifica¢bes claras, para reducéo de con-
fusdo e ambiguidades.

* Pagamento pontual, para respeito matuo.

* Tratamento equitativo e justo com confi-

dencialidade respeitada, para aumento de
confianca.

* Avaliagdo e realimentacio adequadas, para
favorecer melhoria de desempenho.

* Respeito mutuo, para evitar simplesmente
passar problemas adiante.

* Integridade e ética, para que também se
possa cobrar integridade e ética do forne-
cedor.

Integracédo vertical

No outro extremo da matriz, encontram-se
materiais ou servicos que sdo “centrais” para a
empresa e cujo custo de troca de fornecedores é
muito alto. Para estes, a recomendacio é clara:
manter dentro de casa, via integracdo vertical. O
risco de néo fazé-lo é estratégico: tornar-se uma
empresa vazia e, em Uiltima andlise, dispensével
na rede de suprimentos, devido ao grande poten-
cial de as competéncias centrais serem fontes de
vantageim competitiva sustentdvel. Exemplos sdo
atividades como miniaturiza¢gdo para a Sony, a
inovagéo frequente em sua linha de produtos para
a Apple, a coordenacio dos processos de projeto,
producdo, entrega e pés-venda da VW para seu
consércio modular de Resende (veja o caso de fe-
chamento do Capitulo 2), o contato com o cliente
para a Dell Computers, o projeto de métodos e
manutencao de padrdes para o McDonald’s (veja
0 caso de abertura do Capitulo 1), o aconselha-
mento e gestdo de competéncias internas para a
empresa de consultoria McKinsey.

Boxe 3.4 A hierarquia de parceria com fornecedores.

Liker e Choi (2004) propdem gue num mundo cada
vez mais intensivo em tecnologia a construcio seletiva de
parcerias na rede de suprimento é essencial. Estudando
0 setor automobilistico, chegaram 2 conclusig que gran-
de parte do sucesso recente dos novos lideres do setor
deve-se a forma com que constroem e mantém parcerias
com seus fornecedores. Esta seria, segundo os autores, a
receita para parcerias de sucesso:

Conduza atividades conjuntas de melhoramento

Compartilhe melhores préticas com seus fornecedores
Conduza projetos Kaizen* nas instalagdes
dos seus fornecedores

Estabeleca grupos de estudo de fornecedores

&

;
;
?
i

Compartilhe informagdes intensamente,
mas seletivamente
Estabelega datas, horérios e agendas especificas
para as reunides
Use formatos rigidos para a troca de informagdes
Insista em coleta de dados com acuracia
Compartilhe informagdo de forma estruturada

Desenvolva capacitagdes técnicas nos
seus ferngcedores

Desenvolva habilidade de solugdo de problemas
nos seus fornecedores
Desenvolva uma “linguagem” comum

Capitalize a habilidade de inovagdo dos
seus fornecedores

Supervisicne seus fornecedores
Mande avaliagdes de desempenho mensais aos seus
principais fornecedores
Fornega feedback constante ¢ imediato
Garanta que a gestdo sénior se envolva na
solugao de problemas

Transtorme a rivalidade entre fornecedores
em oporlunidade
Compre cada componente de duas ou trés fontes
Crie filosofias e sistema de produgdo compativeis
Transfira conhecimento para os fornecedores, mas
sempre mantendo controle

Entenda como seu fernecedor trabalha

Aprenda sobre 0 negécio do seu fornecedor
Va visitd-lo para ver como ele funciona
Respeite as habilidades do fornecedor
Comprometa-se com a coprosperidade

1. Vocé acha que esse modelo de desenvolvimento de
parcerias é adequado para todos os fornecedores?

2. Vocé acha que esse modelo de parceria é adequado
para pequenas e médias empresas também ou sé para
grandes empresas? Justifique sua resposta.

Contratos de médio e de longo prazo

Muitas vezes empresas relacionam-se comer-
cialmente por longos periodos sem ter entre si
nenhum contrato formal que regule legalmente
o relacionamento. Em situacdes em que crescem
os custos de troca e a centralidade da atividade
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terceirizada, cresce também a conveniéncia de re-
gular mais formalmente a relagdo entre terceiri-
zado e contratante, com contratos e acordos bem
elaborados de niveis de servico. Uma faixa de du-
ragies pode ser estabelecida para esses contratos.
Uma montadora de veiculos pode estabelecer que
determinado fornecedor vai fornecer determinado
item até o final da vida Util de determinado mode-
lo, sendo que esse prazo pode estender-se por al-
guns anos. Algum nivel de comprometimento so-
bre volumes totais pode ser objeto desse contrato,
assim como se tornam cada vez mais frequentes
contratos que legislam sobre comprometimentos
relativos a precos decrescentes e niveis de servi-
¢o crescentes ao longo de sua vigéncia. As ordens
abertas (blanket orders) sdo um exemplo. Os con-
tratos de média e longa duracfo estabelecem ni-
veis gerais de volumes e pregos unitarios decres-
centes com determinada taxa ao longo dos anos
de vigéncia. A partir dai os sistemas de planeja-
mento das duas empresas comunicam-se direta-
mente para estabelecer as “puxadas” (call offs) de
pecas na medida em que as necessidades de curto
prazo requeiram. O mesmo se aplica a situagdes
de servicos, em que determinados servi¢os podem
ser objeto de contratagbes de prazo mais longo e
as “puxadas” ocorrem na medida do necessdrio,
Um exemplo ¢ uma empresa que fecha um con-
trato de fornecimento de transporte aéreo para
os executivos de um cliente com precos especiais
e os diferentes departamentos fazem seus pedi-
dos de reservas e passagens na medida de suas
necessidades didrias. Outro exemplo sdo empre-
sas terceirizadas de limpeza prestando servico a
hospitais. Os contratos de prazos mais longos com
maiores amarragoes podem ser convenientes nas
situa¢des em que o fornecedor é mais monopo-
lista em seu mercado de atuagdo, para evitar que
a empresa cliente se veja em situagbes de risco
de o fornecedor procurar tomar partido ou tirar
proveito de uma situacdo conjuntural favordvel de
curto prazo, como por exemplo redirecionar um
determinado fornecimento para outro cliente que
se disponha a pagar mais.

Joint venture

Situagdo em que custos de troca sdo altos
e o fornecimento tem grau alto de centralidade
podem requerer um tipo de amarragio entre for-
necedor e cliente que inclua niveis mais altos de
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especificidade de ativos e trocas de informacéo
tdo intensas como sensiveis. Os parceiros se unem
para um empreendimento com certo grau de com-
partilhamento de custos e beneficios. Quando a
General Motors resolveu terceirizar seu setor de
desenvolvimento e manutencio de tecnologia de
informacéo, contratou a EDS para ser o tercejro.
Entretanto, dado o custo de troca e centralidade
da atividade, decidiu associar-se numa joint ven-
ture com o terceiro. A General Motors por mui-
tos anos foi um dos principais acionistas da EDS,
O Unibanco, quando terceirizou seu relationship
center (os antigos call centers) para a 42, preferiu
manter-se por longo tempo como um dos acionis-
tas, tanto para analisar melhor a oportunidade de
negocio representada pelas empresas de terceiri-
zagao de call centers como para manter mais sobre
seu controle uma atividade com alto grau de cen-
tralidade e custo de troca. As vezes considera-se
que as joint ventures seriam arranjos com os quais
0s participantes exerceriam mais controle sobre a
atividade que em parcerias estratégicas, devido &
participacdo aciondria. Isso entretanto pode néo
ser verdade. Um sécio minoritdrio numa joint ven-
ture pode ter um controle muito pequeno sobre
O que se passa na gestdo da empresa, enquanto
um relacionamento fornecedor — cliente sem par-
ticipagdo aciondria, por exemplo, numa parceira
estratégica ou mesmo em um contrato de longo
prazo, com um contrato de fornecimento bem ela-
borado, pode dar i parte compradora o poder de
cliente e 0s mecanismos legais para fazer os niveis
de servigo acordados acontecerem. Oy seja, ndo
se deve confundir o nivel de controle com proprie-
dade aciondria. Nem é verdade que a propriedade
aciondria (principalmente quando minoritdria)
garante niveis altos de controle e nem é verdade
que sem ffropriedade aciondria néo se podem ter
niveis altos de controle.

Parcerias estratégicas

Nesse tipo de relacionamento, um alto nfvel
de comprometimento é exigido das partes. Nor-
malmente, o nivel de pressao acompanha o alto
nivel de comprometimento, pois amarram-se mais
intensamente os destinos dos parceiros, que se
tornam profundamente inter-dependentes. Uma
intensiva troca de informacées (inclusive muitas
vezes sensiveis) é usual e a necessidade de con-
fianca mutua é mdxima. A presenca de funciona-

rios de um parceiro nas dependéncias do outro ¢
comum (a figura dos engenheiros residentes, por
exemplo). Os contratos tendem a ser complexos e
dificeis de elaborar, podendo em muitas situagdes
ser até considerados como fontes de vantagem
competitiva e mantidos secretos, quando bem ela-
borados. Um exemplo siio exatamente os modu-
listas do conséreio modular de Resende e sua re-
lagfio com a Volkswagen, cujo contrato € mantido
secreto (veja o caso de fechamento do Capitulo 2).
Ou ainda a parceria do McDonald’s no Brasil com
a Brapelco (logistica), Interbakers (paes) e Braslo
{processadora de carnes} no seu empreendimento
chamado Foodtown, em Osasco, um empreendi-
mento integrado conjunto que produz e distribui
a maioria dos insumos para as lojas McDonald’s
na regido (<http://www.McDonalds.com.br>).
Em geral, uma alta especificidade de ativos est4
envolvida na parceria estratégica e um exercicio
longo de escolha e negociacéo € requerido duran-
te o processo de estabelecimento da parceria.

Boxe 3.5 Oito aspectos que fazem o sucesso das
parcerias estratégicas.

A pesquisadora e professora da Harvard University,
Rosabeth Moss Kanter, que estuda as parcerias estraté-
gicas, menciona oito aspectos que no seu entender sdo
essenciais para o seu sucesso (KANTER, 1994):

* Exceléncia individuat ambos os parceiros sio fortes e
tém alguma coisa de valor para oferecer & relaco. Seus
motivos para entrar na relagdo sdo positivos (buscar
oportunidades futuras) e ndo negativos (mascarar fra-
quezas).

* Importincia: a relagdo ajusta-se a0s principais objeti-
vos estratégicos dos parceiros, de modg que eles de-
sejam que a parceria funcione bem. Os parceiros tém
objetivos de longo prazo, nos quais a parceria desem-
penha papel fundamental.

* Interdependéncia: os parceiros precisam um do outro.
Tém ativos e habilidades que se complementam. Ne-
nhum dos dois pode atingir sozinho sobre o que podem
fazer juntos,

* Investimento: os parceiros investem um no outro. Mos-
tram sinais tangiveis de compromisso de longo prazo.

* Informagdo: a comunicagio é razoavelmente aberta. Os
parceiros compartitham as informagtes necessérias ao
bom funcienamento da relagdo, inclusive seus objeti-
vos e metas, dados técnicos e identificagdo de confli-
tos, pontos de inquietagdo ou situagBies em mudanca.

* Integracdo: os parceiros desenvolvem conexdas e mo-
dos compartilhados de operagdo, de modo que possam
trabalhar juntos, sem percalgos. Eles constroem am-

plas conexdes entre muitas pessoas, em muitos niveis
organizacionais. Qs parceiros tornam-se instrutores e
aprendizes.

+ [pstitucionalizagdo; a relagdo recebe um sfatus formal,
com responsabilidades e processos de decisdo claros.
Ela se estende além das pessoas especificas que a for-
maram e ndo pode ser desfeita por um motivo idios-
sincratico.

» [ntegridade: os parceiros comportam-se, um em rela-
¢ao ao outre, com modos honrados que demonstram e
acentuam a confianga mutua. Eles ndo abusam da infor-
magao que ganham e nem minam a posi¢io do outro.

Parceria para desenvolvimento

No caso da regido da matriz em que h4 bai-
xo custo de troca e alto grau de centralidade, o
cliente vé-se numa desconfortdvel situacio em
que uma determinada atividade central estd ter-
ceirizada, mas pode haver numerosos fornecedo-
res possiveis de serem usados para realiza-la. Isso
significa que a concorréncia tem também acesso
a esse grande nimero de fornecedores e que a
atividade provavelmente nido é tio diferencia-
da. Isso pode significar que a fonte de vantagem
competitiva que a atividade é hoje pode nio ser
sustentdvel e esfor¢os podem ser compensadores
no sentido de desenvolver um ou alguns poucos
desses fornecedores para que possam diferenciar
sua oferta para migrar para o quadrante superior
direito, o que vird acompanhado de esforcos do
cliente de intensificar o relacionamento, podendo
a partir de certo ponto incluir cldusulas de exclusi-
vidade ou mesmo integragéo vertical. Expandindo
o exemplo dado sobre essa questdo no Capitulo
2, 0 McDonald’s, ao chegar ao Brasil nos anos 80,
percebeu que as batatas fornecidas pelos forne-
cedores brasileiros nfio atendiam as necessidades
de padrdes internacionais da empresa. ltem com
grau consideravel de centralidade, relativamente
baixo custo de troca e portanto risco estratégico
de a imagem de “crocincia” da batata frita do
McDonald’s tornar-se apenas mais uma de tan-
tas batatas fritas oferecidas pelos concorrentes.
O McDonald’s disparou entdo uma iniciativa de
desenvolvimento conjunto com alguns fornece-
dores para desenvolver uma variedade de bata-
ta que se conformasse aos padrdes internacionais
da empresa. A partir disso, alguns fornecedores
tornaram-se exclusivos (subsequente migracio
para o quadrante estratégico), preservando-se a
centralidade da atividade.
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A empresa deve portanto denvolver a habili-
dade de desenhar um adequado portfélio de re-
lacionamentos com aqueles fornecedores para os
quais resolver terceirizar atividades. Tratar homo-
geneamente fornecedores que tenham diferentes
importancias estratégicas pode ser um erro estra-
tégico importante.

Caso para estudo: Relacionamento com fornecedores
na Toyota e na General Motors

Toyota

A Toyota Mator Go., a maior fabricante de carros do
mundo, gerencia a relagdo com muitos dos seus fornece-
dores de acordo com um modelo que é tradicional entre
empresas japonesas. Trata-se de uma variagao do modelo
de keiretsu (veja 0 Boxe 1.3), uma espécie de federacio de
empresas dominadas por uma principal, como a Toyota,
com poderes especiais sobre o grupo. Os fornecedores
associados com a keiretsy sao chamados kankei-kaisha
{empresas afiliadas); em geral, a empresa dominante tem
alguma participagdo acionaria em cada uma das gmpre-
sas afiliadas e, ndo raro, transfere funcionarios para elas.
Entretanto, mesmo empresas independentes fora da kei-
retsu que nao t&m nenhuma relagdo acionaria com a em-
presa dominante frequentemente trabalham com ela de
forma similar.

0 uso geral do modelo de kejretsu implica troca in-
tensa de informagao, realimentagio e sugestdes mutuas
para melhoria de desempenho. Além disso, requer alto
grau de comprometimento. No Japdo, esse comprome-
timento pode assumir diferentes formas, incluindo inves-
timento em ativos, contratos implicitos de longo prazo,
colocalizagao de funciondrios € investimento em ativos
especificos da relagdo. Um problema ocorrido pela pri-
meira vez dispara esfor¢os para consertar o problema, em
vez de uma busca de um fornecedor alternativo — embora
a recorréncia do problema possa levar 2o término do re-
lacionamento.

Ha muito tempo considerado como sendo o mais efi-
ciente fabricante de carros do mundo, a Toyota esforga-
se muito para espalhar suas técnicas de fean production
(também chamada manufatura enxuta, um conjunto de -
técnicas com inspiragdo no Just in Time, também conhe-
cido como TPS - Toyoia Production System - Sistema
Toyota de Produgéo -, que centra-se na eliminago de
desperdicios e no methoramento contfnuo - Veja Corréa e
Corréa, 2008, Capitulo 20, para detalhes) entre seus for-
necedores. Nos Estados Unidos, assim como na Europa
e no Japdo, a Toyota instituiu 0s chamados Centros de
Apoio ao Fornecedor Toyota, escolas onde os fornecedo-
res podem aprender os principios /ean do Sistema Toyota
de Produgdo e desenvolver planos de implantacdo deles
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em suas proprias fabricas. Centenas de gestores de alto
nivet de fornecedores frequentam esses centros anual-
mente. A preocupagio com fornecedores tem raizes his-
toricas na Toyota. Em 1943, a empresa fundou no Japéo
uma associagao de fornecedores para promover “amizade
mitua” e a troca de informagdes técnicas entre a Toyo-
ta e seus fornecedores. Mais tarde, a Toyota inaugurou
uma iniciativa similar com seus fornecedores americanos,
o0 que foi visto inicialmente com certa desconfiaga, mas
posteriormente teve sucesso. A Toyota sempre valorizou
o relacionamento face a face com seus fornecedores, dai
ter sido mais lenta que as montadoras americanas para
aderir a praticas de suprimentos baseadas na Internet. 0
perfil dos fornecedores da Toyota quanto & percentagem
dos custos de componentes mostrado na Figura 3.15 é
bem diferente daquele dos da General Motors.

- Percentagem do custo 1otal de componenies

. Feitos por
Feitos Feitos por fornecedores
. fornecedores \
internamente arceiras tipo mercado-
P puro
Toyota 27% 48% 25%
General o o
Motors 55% 10% 35%

Figura 3.15 Toyota e GM: distribuicdo de fornecimento
por tipo de relagdo com fornecedor.

Coerente com o Sistema Toyota de Produgdo como
seguido no Japdo, a maioria das fabricas montadoras da
Toyota localiza-se num raio de 50 km da sede da corpo-
ragdo e de seu centro tecnoldgico. Os fornecedores, en-
tao, ficam em “aglomerados” ao redor das fabricas. As
fabricas Toyota de componentes estdo muito préximas
{15 km, em média), as de fornecedores kankei-kaisha, um
pouco mais afastadas (50 km, em média), e as de forne-
cedores de fora do “keiretsu modificado™, a 130 km, em
média. Essas distancias todas, entretanta, sdo muito me-
nores do que aquelas das redes de suprimentos das mon-
tadoras americanas. Em média, um fornecedor Toyota faz
em torno de oito entregas just in time por dia — levando a
estoques muito menores que o dos concorrentes ameri-
canos. A Toyota sé parece fazer negocio com fornecedo-
res que podem ter presenca global, capacidade de inova-
¢édo tecnologica e velocidade de atendimento. Assuntos
comeo qualidade, confiabilidade & comprometimento com
reducio de custo parecem ser pré-reguisitos para a con-
siderag@o inicial de uma potencial empresa fornecedora.
A evolugdo do relacionamento de um fornecedor com a
Toyota segue a seguinte sequéncia; primeiro, o fornece-
dor fornece uma peca que foi completamente projetada
pela Toyota; apenas depois de um longo periodo de alto
desempenho e continua construgéo de relacionamento o
fornecedor atinge o estigio em que seus projetos e ex-

pertise técnica passam a ser usados. Mesmo quando a
empresa torna-se um fornecedor preferencial, é raro a
Toyota delegar a ele completamente a tarefa de projeto
da peca. A Toyota é contra a abordagem de comprar com-
ponentes "caixa-preta”, principalmente em partes centrais
como motores e transmissdes. Ainda assim, os fornece-
dores apreciam fazer negdcio com a Toyota por causa de
sua confiabilidade, justica e previsibilidade nos processos
de gestdo de seus fornecedores.

General Motors

A General Motors até muito recentemente era a li-
der mundial {em volume) na fabricagdo de veiculos. A GM
manteve-se bastante integrada verticalmente ao longo
de toda a sua historia e por muito tempo produzia inter-
namente em torno de 65% dos compaonentes dos seus
veiculos. Suas compras, primeira e predominantemente,
eram feitas de acordo com uma relagdo que chamamos
neste capitido de “mercado puro”, muito baseada em
cotagles solicitadas a cinco fornecedores, com compra
daquele de mais baixo prego entre efas. Tradicionalmen-
te, a relagdo da GM com seus fornecedores poderia ser
considerada como “"adversaria”. As fabricas americanas
da GM e de seus fornecedores sdo espalhadas pelo ter-
ritdrio americano, em claro contraste com a abordagem
da Toyota. Previsivelmente, a GM nunca priorizou muito
as relacOes face a face com seus fornecedores. De acordo
com muitos pesquisadores, o nivel de confianca entre a
GM e seus fornecedores também nunca foi comparavel
aquele da Toyota com 0s seus. Em 1992, par exemplo,
confrontada com um baixo desempenho financeiro, o en-
tdo vice-presidente global de compras Jose Ignacio Lo-
pez de Arriortua {0 mesmo que acabou na VW — vgja o
caso ao final do Capitulo 2) disparou uma iniciativa ainda
mais agressiva com o0s fornecedores, em alguns casos
demandando redugoes percentuais de prego de dois digi-
tos. Ele até mesmo guebrou a tradi¢io da renovagéo anual
de contratos com fornecedores de longo prazo, em vez
disso passando a trocar frequentemente de fornecedores
com base em cotacdes e compra do mais barato. Alega-
se que em algumas situagdes, depois de um fornecedor
comprometer recursos no desenvolvimento e projeto de
uma peca, a GM sob Lopez usou ¢ desenho da pega em
questdo para gerar “chamadas de cotagdo” para outros
fornecedores. Compradores da GM eram proibidos de
aceitar convites para refeigbes com fornecedores, exce-
to em situagbes extraordindrias - e mesmo assim essa
pratica era desencorajada. Um executivo teria dito; “Ndo
entendemos bhem o gue parceria com fornecedores traz
de beneficios. Parceria amarra vocé... nés ndo gostamos

nem da palavra ‘parceiro™.

No curte prazo, a GM conseguiu US$ 4 bilhdes de
econonsa em materiais sob Lopez, mas a custa do rela-
cionamento de mais longo prazo com seus fornecedores,
que tornaram-se cada vez mais resistentes a compartilha-
rem suas melhores ou mais recentes ideias com a GM,

tendendo a vendé-lag para empresas que tendessem a
valorizar mais um bom relacionamento. Depois que Lopez
deixou a GM, indo para a VotksWagen, em 1993, o novo
chefe de compras, Richard Wagoner {gue foi presidente
da VW Brasil e foi, até o inicio de 2009, o CEO da Corpo-
rago GM), adotou uma postura mais suave quanto aos
fornecedores. Ele ndo repudiou 100% dos métodos de
Lopez, mas aparentemente 0s mais radicais passaram a
ser menos enfatizados. Wagoner afirmou em 1993 que
“A GM continuaria a ser dura com seus fornecedores.
Nao acreditamos na velha pratica do ‘abrago de urso’,
com todos falando o quanto nos amamos ou quarnto nos
odiamos. Parcerias t&m que ser baseadas na demanda do
mercado & expectativas dos clientes”.

0 seu sucessor a partir da metade dos anos 90,
Harold Kutner, manteve uma filosofia similar. Ele disse:
“Mosso foco ndo é necessariamente ter grandes parcerias
com nossos fornecedores com relacionamentos assumi-
dos para a vida toda. E ter relacionamento com fornece-
dores com altos niveis de expectativas. Os fornecedores
devem esperar de nds gue sejamos bons clientes. Preci-
samos compartithar dados, oportunidades futuras e pre-
vistes de volume. E precisamos compartilhar com eles
gualguer informagdo que auxilie a eliminar desperdicios
do sistema. Por outro lado, nds temos altas expectativas:
primeiro, que o fornecedor deve se tornar global; & se-
gundo, que seu desempenho possa ser comparavel com
0 das melhores empresas do mundo”. Mas Kutner foi su-
ave s6 se comparado aos padrées tradicionais da GM. Ele
tinha a reputagdo junto aos fornecedores de ser um nego-
ciador durissimo na pressao para reduzir precos.

Conforme comentado neste capitulo, os trés grandes
fabricantes de veiculos americanos — GM, Ford e Chrysler
- estabeleceram uma plataforma conjunta baseada na In-
ternet chamada Covisint em 2000 para aumentar volumes
comprados através da consolidagdo de compras e con-
seguir vantagens em prego — através de um sistema de
cotages e leildes on fine. Embora houvesse aquela época
grandes expectativas em relagdo a solucdes de compras
baseadas na Internet, a Toyota permaneceu fiel ao concei-
to de que relacionamentos face a face com fornecedores
e inspegdes nas suas fabricas ndo podiam ser feitas via
Internet. De fato, a partir ja de 2002, a Covisint j4 ndo
apresentava o desempenho esperado, tendo sido poste-
riormente vendida. Muitos fornecedores relutaram em
participar dos leildes da Covisint por enxergarem nessa
inciativa uma forma adicional de as grandes montadoras
cortarem precos via poder de barganha (conseguir fatias
maiores do bolo em vez de fazer crescer o bolo).

1. Faga uma analise comparativa das posturas daGM e da
Toyota quanto ao relacionamento com fornecedores.

2. Compare as duas abordagens, da GM e da Toyota,
quanto ao desenvolvimento ¢ manutencdo de confian-
¢a entre membros das suas redes de suprimento.
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3. Compare as duas empresas em termos das suas pos-
turas de negociagdo com seus fornecedores.

4. Analise a situacdo presente do mundo automobilistico
(nos anos 90, a Toyota era a 42 maior montadora do
mundo, atras das trés grandes americanas. Em 2008,
ela era a maior do mundo ¢ as trés grandes ameri-
canas estavam enfrentando séria ameaga de faléncia).
Quanto vocé imagina que as diferentes posturas da
GM e da Toyota quanto a suprimentos num ambients
em gue mais e mais pegas sio terceirizadas influen-
ciou o destino competitivo de ambas?

Fonte: Baseado em Enright (2003).

QUESTOES PARA DISCUSSAO

1.

Por que considera-se que uma das questoes
mais importantes para o sucesso de uma rede
de suprimentos é o nfvel de confianca entre
os parceiros componentes da rede? No que a
falta de confianca entre parceiros pode afetar
o desempenho da rede?

Explique em suas palavras o que é e quais as
licoes que podem ser tiradas do chamado “di-
lema do prisioneiro”.

Como se pode influenciar o nivel de confianca
entre parceiros de uma rede de suprimentos?

Como os estilos de negociacdo entre compo-
nentes de uma rede de suprimentos podem
afetar seu desempenho como um todo?

Explique, em suas palavras, dando exemplos
concretos, o que sdo os estilos ganha-ganha,
ganha-perde e perde-perde de negociagio,
Vocé acha que o estilo perde-perde é sempre o
menos desejavel dos trés? Por qué?

Imagine que vocé estad dando uma festa em seu
apartamento para comemorar a promocio dos
seus sonhos. Seus convidados, inclusive o seu
chefe, estdo animadissimos, dangando, quan-
do toca a campainha: € o seu vizinho de bai-
xo, de pijama, demandando que a mtsica seja
desligada imediatamente, dado o avancgado da
hora. Todos os seus colegas tém vocé como um
grande negociador e param para ver qual serd
sua reagao. Use 0s “pressupostos para uma ne-
gociacdo de sucesso” do texto adaptados para
a situagio delicada em que vocé estd, com sua
festa suspensa, e defina para cada um dos itens
listados o que vocé faria para ter “sucesso” nes-
sa negociacdo importante.
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7. Pesquise com algum estrangeiro/a ou imi-
grante do seu circulo de relacionamentos o
contexto cultural de negécios do seu (dele/a)
pais de origem, utilizando as perguntas lista-
das no item “Negociacées internacionais” do
texto {quanto & “etigueta nos negaécios” e 3s
caracteristicas culturais. Trace paralelos (as-
sinalando similaridades e contrastes) com o
ambiente cultural do seu pais de origem.

8. O que ¢ CRM e qual a sua importincia para
uma boa gestio de redes de suprimento?

9. Pesquise o site de um dos fornecedores de sis-
temas CRM e liste os recursos que a ferramen-
ta tem. Analise quais mais diretamente podem
ajudar na gestio de redes de suprimento.

10. Por que ¢ importante segmentar adequada-
mente produtos e clientes em gestdo de re-
des de suprimento? Mencione as formas mais
interessantes de segmentacio de produtos e
clientes do ponto de vista da gestdo de redes
de suprimento.

11. O que ¢ o valor do cliente por toda a vida —
VIV? Faca uma estimativa tipica do seu VTV
para um supermercado (considere lucrativi-
dade de 5% sobre vendas por simplificagio)
€ para uma oficina mecénica especializada
(considere 22% de lucro sobre vendas), para
um cliente de 21 anos, usando taxa de des-
conto de 10% ao ano. Assuma os pressupostos
necessarios fazendo-os explicitos.

12. Do que depende o nivel de satisfacdio de um
cliente? Analise duas situagbes de servicos:
uma em que vocé, como cliente, ficou muito
satisfaito e uma em que vocé ficou insatisfeito.
Explique sua insatisfacdo em termos da com-
paracdo entre sua expectativa prévia e sua
perdgp(;éo posterior a prestacio do Servico,
Vocé consegue identificar a falha na rede de
suprimento do servico que causou sua insatis-
facdo? Se sim, explique.

13. Vocé acha justo as empresas segmentarem os
clientes por valor e proverem niveis de ser-
vi¢o diferente conforme o segmento em que
o cliente est4? Vocé considera esse conceito
justo para servicos publicos também? (quem
paga mais imposto teria direito a Servicos me-
lhores}. Discuta isso com seus colegas.

14. O que séo e por que sdo teis 0S contratos e
acordos de nive] de servico (SLA) em redes de
suprimento?

15.

1e6.

17.

18.

19.

20.

Por que é importante segmentar fornecedores
em gestdo de redes de suprimento?

Como podem ser segmentados os fornecedo-
res de uma empresa? Quais as varidveis ba-
sicas que devem ser levadas em conta nessa
segmentacio?

Por que se considera que quanto maiores os
custos de transagdo em relacfio a um item e
quanto mais centrais forem as competéncias
envolvidas na sua producio para uma empre-
sa mais ela deveria exercer controle sobre o
processo de produzi-lo? Explique nas suas pa-
lavras.

Por que as vezes uma parceria estratégica per-
mite a um cliente ter mais controle sobre o
fornecimento de um item que uma joint ven-
ture com o fornecedor? '

Liste dez fornecedores seus (como individuo)
de servicos e produtos (sey cabeleireiro, seu
restaurante favorito, a escola dos seus filhos
etc.). Para cada um analise os custos de tran-
sacdo e a centralidade das competéncias en-
volvidas. Tente com isso explicar o tipo de re-
lacionamento que vocé estabelece com cada
um (mercado puro, parcerias estratégicas,
contratos de longo prazo etc.).

Quais os elementos principais para que uma
parceria estratégica funcione? Analise se os
quesitos que vocé listou também fazem senti-
do para a parceria “casamento”.

EXERCICIOS

1.

Um varejista de fantasias de carnaval de oca-
sido (mdscaras e roupas das celebridades da
estacdo) precisa decidir quantas fantasias pe-
dir ao seu fornecedor. O pre¢o pago por ele
ao seu fornecedor por fantasia é de R$ 10. O
seu preco de venda é de R$ 20. Fantasias nio
vendidas antes do fim do carnaval t&ém que ser
Jogadas fora (o valor residual é R$ 0).

a) Qual o nivel de servico logistico que maxi-
miza a expectativa de lucro do varejista?

b) Se a distribuicdo de probabilidade de ven-
das do varejista é uniforme, entre 201 e
400 fantasias (a probabilidade de o vare-
jista vender 200 ou menos é zero e a proba-
bilidade de vender mais de 400 unjdades
€ zero também e a probailidade de venda

de cada uma das quantidades entre 201 e
400 unidades ¢ igual), quantas fantasias o
varejista deveria pedir ao seu fornecedor
para maximizar sua expectativa de lucro?

¢) Imagine que em vez de o valor residual de
uma fantasia nédo vendida antes do fim do
Carnaval ser zero, este passe a ser de R$
2 porque o varejista fez um acordo com
uma empresa de eventos que comprard
por esse valor cada uma das fantasias que
sobrarem. Fssa informacio muda a deci-
sdo do varejista de quantas fantasias pedir
ao seu fornecedor? Quantas fantasias o va-
rejista deveria pedir agora? Por qué?

Um quiosque de sanduiches num shopping
center compra seus produtos de um fornece-
dor que lhe vende cada sanduiche por R$ 2,00.
A distribuicio de probabilidades de venda de
sanduiches pelo varejista, baseada em dados
histéricos, é a seguinte:

Venda  Probabilidade | Venda Probabilidade

0 0%

1 5% 11 5%
2 5% 12 5%
3 5% 13 5%
4 5% 14 5%
5 10% 15 2%
6 10% 16 2%
7 10% 17 2%
8 10% 18 2%
9 5% 19 2%
10 5% 20 0%

Cada sanduiche é vendido pelo varejista aos
seus clientes por R$ 5,00. Os sanduiches néo
vendidos num dia ndo tém nenhum valor, pois
perdem o frescor.

a) Qual o nivel de servico logistico que maxi-
miza o lucro esperado do dono do quios-
que?

b} Qual o ntimero de sanduiches que o dono
do quiosque deveria, entfio, pedir para
maximizar sua expectativa de lucro?

¢) Se o fabricante de sanduiches propée uma
mudan¢a no relacionamento comercial
com o dono do quiosque, adotando a con-
signacdo (o dono do quiosque fica livre
para fazer seu pedido e qualquer sandu-
iche ndo vendido ndo serd cobrado pelo
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fabricante), qual seria a quantidade de
sanduiches pedida para maximizar a ex-
pectativa de lucro do dono do quiosque?
Por qué? O resultado ¢ intuitivo para vocé?

3. Uma banca de jornais e revistas tem que de-

cidir quantos jornais pedir ao seu editor O
jornaleiro, um empreendedor racional forma-
do em estatistica, sabe que sua demanda tem
uma distribuicdo de probabilidades de venda
constante, entre 101 e 200 jornais (portanto,
probabilidade de 0% de vender entre ¢ e 100
Jornais, de 1% de vender 101 jornais, 1% de
vender 102 jornais,..., 1% de vender 200 jor-
nais e probabilidade de 0% de vender mais
de 200 jornais). O jornal custa ao jornaleiro $
0,40 e ele vende o jornal ao seus clientes por $
1,00. Jornais ndo vendidos sdo jogados fora e
o prejuizo € do jornaleiro. Qual a quantidade
Otima a ser pedida para que o jornaleiro maxi-
mize seu ganho esperado?

Se o jornaleiro do exercicio anterior entra em
acordo com o editor do jornal de modo que ele
recompre os jornais ndo vendidos por $ 0,10,
que impacto isso tem na decisdo de compra do
jornaleiro? Por qué?

Se no exercicio 6 o editor do jornal resolve
aumentar o pre¢o do jornal de $ 0,40 para $
0,80, mas decide manter a margem do jorna-
leiro igual, ou seja, o preco de venda do jor-
naleiro para seus clientes passa a § 1,40, que
impacto isso tem na deciséo de compra do jor-
naleiro? Por qué? Considere que mesmo com
0 aumento de prego a distribui¢io de probabi-
lidade de venda do jornal ao consumidor nio
se altera.

O dono de uma banca de queijo de coalho as-
sado em Olinda estd decidindo quantas uni-
dades pedir ao seu fornecedor para atender
aos seus clientes durante o carnaval. O preco
da unidade cobrado pelo seu fornecedor ¢ de
R$ 1,00. O pre¢o do queijo assado vendido
pelo dono da banca durante o Carnaval (de
sexta-feira, quando ele montar sua banca, a
terca-feira}, devido & grande demanda, ¢ de
R$ 2,50. Os queijos assados ndo vendidos até
a terga-feira ainda poderdo ser liquidados,
mas pelo preco de R$ 0,50, na quarta e na
quinta, quando o dono da banca encerra suas
atividades de queijeiro para o ano (espera-se
que todos os que sobrarem do Carnaval serdo
vendidos na quarta e na quinta).
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a) Sabendo que a probabilidade de venda de
queijo de coalho assado durante o carna-
val pelo dono da banca é uniformemen-
te distribuida entre 201 e 400 unidades,
qual seria a quantidade a ser pedida ao
seu fornecedor na quinta-feira anterior ao
carnaval & tarde (dltima oportunidade de
pedir) para que sua expectativa de lucro
seja maximizada?

b) Como variaria a decisdo do queijeiro se o
prazo de validade do queijo comprado ex-
pirasse no final do Carnaval e, como ven-
dedor ético que é, ele decidisse que jogaria
fora todo o queijo ndo vendido durante o
Carnaval?
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SITES RELACIONADOS

<http://www.beyondintractability.org/action/ar-
ticles.jsp?nid=5064> — Site com numerosos arti-
gos interessantes sobre temas como “negocia¢do”
e “resolucéo de conflitos”.

<http://www.microsoft.com/dynamics/crm/de-
fault.mspx> - Site da Microsoft referente ao seu
produto de CRM (Customer Relationship Manage-
ment).

<http://www.sas.com/ads/174410/?gclid=CM
j1kJaF8JYCFQKHxwodgnNtAQ> — Site da SAS,
empresa de software que tem solugdes de CRM.
Esse site traz um arquivo em pdf para maiores in-
formacoes.

<http://www.oracle.com/applications/crm/sie-
bel/index.html> - Site da Oracle apresentando
seu sistema de CRM Siebel.
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