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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
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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.

Gestdo dos Relacionamentos na Rede Global de Suprimentos 79

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.






