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Introducgao

O que se deseja mostrar neste trabalho sdo algumas peculiaridades para a
logistica de gerenciamento de contratos de pequenas e médias empresas,
focando-se os grandes obstaculos a serem transpostos, os direcionamentos que
tais empresas necessitam tomar e principalmente os conflitos administrativos que
as mesmas tém que administrar diante de um mercado predador, extremamente
competitivo, onde se propala a todos os ventos “a parceria”, escondendo sobre
este manto de cordeiro uma opresséo das grandes e poderosas empresas sobre
as médias e principalmente as pequenas empresas.

Os “cases” aqui trabalhados estdo direcionados para a area de
telecomunicagdes, mas podem ser transpostos para as mais diversas areas com
poucas adaptacdes que permitirdo sua inser¢do dentro dos mais diversos
contextos.

A maxima dos 4P s(produto, prego, praca e promog¢ao) ja néo basta para se
alcancar a lideranca no mercado. Empresas vitoriosas s&o aquelas que
conseguem aumentar a taxa de inovagéo, lancgar produtos e servigos com maior
rapidez, atender a demanda com tempos de espera menores e se nao bastasse
conquistar maior confiabilidade com pregos cada vez mais competitivos.

Criar organizagées com grande capacidade de reagao deve ser a principal
prioridade da administragdo de qualquer negdécio, buscando no mercado e nas
organizacbes satisfazer as exigéncias do cliente e principalmente sobreviver,
sobreviver com félego e garra para um proximo embate.

Sao muitas as batalhas diarias quando se pretende qualquer crescimento,
por pequeno que seja, quando se pretende conquistar e manter a confianga dos
clientes. E uma busca continua da reinvencéo das regras da concorréncia para
nascer, crescer e se perpetuar.

Para que consigamos chegar a um lugar seguro devemos entender que a
Logistica, antes de ser novo mercado que esta diante de nossos olhos, € um novo

conceito de gestdo dentro das empresas.
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A Logistica esta intimamente ligada a competitividade causada pela
globalizagéo e continua busca pela redugdo de custos através da otimizagéo de
processos.

Especificamente para pequenas e médias empresas, devemos entender
que estas s&o fornecedoras e compradoras de inUmeras companhias, entre elas
grandes corporagoes e, por conta de fatos como a concorréncia, perpetuagio dos
negocios e desenvolvimento de mercados, véem-se obrigadas, cada vez mais, a
dar atengéo aos conceitos logisticos. Preocupadas com a producéo, muitas vezes
n&o avaliam de forma correta o custo total de sua logistica, permitindo que
empresas do mesmo porte € segmento, mais atentas. as necessidades dos ¥
mercados e aos conceitos logisticos, coloquem os produtos no mercado com
menor custo (interno e externo) e maior eficiéncia de sua administragao logistica.

E necessario entender que a Logistica é a continuagdo dos negécios,
focados no cliente e no cliente do cliente, exigindo, portanto, conhecimento de
todos, haja vista que atualmente diversas industrias voltam-se exclusivamente
para a produgéo, deixando setores com compras, armazenagem, transporte, e
outros que ndo agregam valor ou ndo sdo o foco de seus negocios para
especialistas, definindo a maxima do foco : “Vou fazer o que fagco de melhor,
deixando as outras atribuicGes para outros melhores preparados”, gerando
economia para as empresas, melhor nivel de atendimento e prazos menores de
entrega.

A Gestdo de Projetos € também algo cada vez mais importante na
administragéo das empresas dentro da economia moderna.

Segundo Valeriano 2002, o gerenciamento de projeto € uma disciplina que
vem sendo formada, ha muito tempo, por pessoas de diversas areas de
conhecimento e especializagbes, em varios paises e ambientes, e praticamente
em todos os tipos de organizagdes. A enorme extensdo das aplicagbes dos
recursos do gerenciamento de projetos nos mais diversos campos, devido ao alto
potencial que proporciona para obter solugdes de problemas complexos, em

organizag6es e ambientes dindmicos, com equipes multidisciplinares.



A unido deste dois importantes conceitos, Logistica e Gestao de Projetos,
cria um novo temritorio a ser administrado, a este temitério podemos denominar
Gerenciamento de Contratos.

Frequentemente confundido com Gerenciamento de Projetos, muitas vezes
encoberto pelas atividades diarias das empresas, esta intimamente ligado a
Logistica. O Gerenciamento de Contratos nao possui seu foco voltado puramente
para a area juridica dos acordos de formecimento, tdo pouco se volta somente
para a area operacional das empresas visando as programagdes de produgéo e
entrega. Podemos afirmar que vai muito mais além desta ou daquela atividade,
pois, busca a interagéo total entre todas as areas da empresa, desde as decisbes
do que deve e para quem deve ser vendido até o fiel cumprimento dos prazos e
condi¢des de fornecimento, com os olhos sempre voltados para os objetivos a que
se destinam quaisquer vendas (lucro, insercdo num novo mercado, conquista de
um novo cliente, manutengao dos clientes atuais, fidelizagao destes).

Uma vez concretizada a venda, o Gerente de Contratos deve promover a
ampla distribuicado do escopo desta para todas as areas envolvidas, monitorando
constantemente o fiel cumprimento dos prazos e fornecendo subsidios claros e
precisos aos clientes para acompanhamento destes prazos e da qualidade das
entregas.

O Gerente de Contratos é antes de tudo os olhos do cliente dentro da
empresa, a via de comunicacdo deste com a empresa, mas sem esquecer que é
ele mesmo que representa a empresa diante do cliente e deve, assim, defender
os interesses desta na busca dos objetivos fixados quando da decisdo da venda.

AR R AR A TR R e
“Seja o que for que vocé possa fazer, deseja
fazer ou sonhe fazer, comece. A ousadia
envolve talento, poder e magia..”

GOETHE



Capitulo | - PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS: Estrutura e
Funcionamento

Toda organizagéo é criada com o intuito de perpetuagéo através do lucro
obtido da geragéo de algum servico, manufatura de algum produto ou ambos.
Assim, a obtencdo dos resultados pretendidos com a maior produtividade e
qualidade s&o resultados da organizacdo das fungdes de modo a propiciar o
cumprimento dos objetivos pretendidos.

Ao proposito que impele uma organizacao em vista daquilo que pretende
realizar podemos chamar de missdo. A missao de uma organizagéo deve definir
os clientes, caracterizar os produtos e servigos, delimitar o mercado, estabelecer
os valores dos empregados para a organizacgéao, os resultados para os acionistas,
com referéncias a tecnologia, a ética, a cultura e ao relacionamento da
organizacao com a sociedade em geral. A misséo resulta de uma reflexdo sobre a
existéncia da empresa.

A interpretacdo de sua missdo, através do estabelecimento dos seus
objetivos e dos meios de orientar ou preservar estes objetivos podemos chamar
de politica organizacional.

Para que a politica possa ser aplicada é necessario que as organizagbes
disponham de recursos apropriados que podem ser classificados como tangiveis
e intangiveis.

Os recursos fisicos (instalagdes, maquinas, equipamentos,...), humanos
(técnicos, administrativos, operacionais,...) e 0s recursos financeiros (capital,
titulos,...) sdo aqueles que podemos classificar como tangiveis.

Os conhecimentos e habilidades organizacionais, o relacionamento com os
fornecedores e clientes, as patentes e marcas, a reputagéo e crédito de uma
organizacgdo séo aqueles recursos classificados como intangiveis.

A utilizacéo de um conjunto de recursos da organizagao para executar uma
tarefa ou atividade define-se com capacidade da organizagdo (capacidade

produtiva, gerencial, marketing, de prestagdo de servigos, etc...). E necessario,
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para uma utilizag&o racional das capacidades, que estas estejam organizadas,
dispostas em uma estrutura, com regras de interagcdo e funcionamento definidos.
Assim, as organizacbes (grandes, meédias ou pequenas, com ou sem fins
lucrativos) constituem-se segundo uma estrutura, com regras definindo as
fungbes, o relacionamento entre as partes da organizagdo e entre esta e o
ambiente.

Combinando-se a estrutura, o modo de funcionamento e os recursos para
obtencao dos resultados podemos definir algumas formas de organizacéo:

.1 - Organizag¢ao Departamental

Baseia-se na divisdo do trabalho por categorias, especializagbes ou
fungdes, com a autoridade distribuida hierarquicamente, com poder do 6rgéo e
pouca atencdo as pessoas, partindo do principio de que um empreendimento,
incumbido de operagdes correntes, sem prazo previsto para término, torna-se
mais eficiente quando as fungbes sdo separadas na composi¢ao do trabalho.

Na sua estrutura, departamentos se incumbem de partes especificas dos
trabalhos da organiza¢&o, com o agrupamento de recursos humanos e materiais,
conhecimentos e habilidades, bem delimitados por:

» especializagdes profissionais

» produtos

» clientes

» processos

> regides geograficas
pode-se, ainda, subdividir os departamentos em unidades menores, de acordo
com a conveniéncia.

No que se refere ao funcionamento, os departamentos e suas subdivisGes
trabalham de forma independente, atuando portando como fornecedores e
clientes entre si e ao mesmo tempo.

A autoridade é definida de forma hierarquica, dentro dos diversos niveis
com deveres e obrigagdes de executar ou controlar certas tarefas, respondendo

ao nivel de autoridade imediatamente superior na hierarquia da organizagao.

9



Neste tipo de organizagdo, a participagdo de especialistas de diversos
departamentos deve ser feita por intermédio dos respectivos chefes, dentro da
cadeia hierarquica, com escasso ou nenhum contato entre especialistas de
diferentes departamentos.

A cultura nestas organizagbes pressupée que qualquer trabalho
interdepartamental como algo estranho ao seu ambiente, violando sua intimidade,
ocupando seu tempo, precisando de maquinas, requisitando partes de trabalhos,
ocupando espacos, trazendo e levando informacgdes.

I.2 - Organizagao por Projetos

linpbe a cultura da criagdo de mais um “departarnento”, com aspectos
multifuncional e temporéario. Sua geréncia tem ampla autoridade sobre sua equipe
que em geral é formada por membros deslocados dos mais diversos
departamentos para trabalhar exclusivamente em um projeto, porém por um
tempo definido, ou seja, com um fim previsto.

Neste tipo de organizagdo. o gerente tem autoridade sobre os recursos
humanos, financeiros e materiais a disposicéo do projeto, propiciando fluidez no
trabalho entre especialistas.

1.3 - Organizagao Matricial

Em busca do aproveitamento das vantagens de cada uma das
organizacOes citadas anteriormente, encontram-se em pratica as organizagbes
matriciais que consistem em sobrepor uma estrutura de projeto a uma estrutural
departamental. Como resultado tém-se uma equipe de projeto cujos componentes
atuam na medida das necessidades deste e sob coordenag¢do do gerente do
projeto, mas sem perder o vinculo com seu departamento.

O maior inconveniente neste tipo de organizacao é a perda da unicidade da
chefia pois, em alguns momentos o profissional se reporta ao chefe do
departamento e em outros ao gerente de projeto.

Desta forma, as organizagbes piramidais como geralmente encontramos,

ora refletem o “poder”, ora refletem “o conhecimento” de seus participantes.
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A figura 1 exemplifica como o “poder” € mostrado nas organizagdes dentro

de uma visao macro dessa piramide.

Figura 1- Hierarquia do poder

A identificacdo de estratégias e a difusdao de politicas para toda a
organizagao sao responsabilidades da Alta Diregdo. Ja os planos que permitem
que as estratégias sejam implementadas sdo definidos pela Média Geréncia. A
alocagéo das tarefas aos recursos existentes na organizacao, com a utilizagao de
mecanismos e ferramentas especificas é programada pela Camada de
Supervisores e, a execucao das tarefas é de responsabilidade dos trabalhadores.

Com maior ou menor nimero de camadas, essa hierarquia tem a tendéncia
de produzir clusters, ou seja, grupos reservados que se comunicam formalmente,
estabelecendo a “hierarquia” entre as camadas.

Ainda, para a geragdo de produtos e servicos €& necessario que
especialistas em algumas fungdes estejam presentes nas organizagoes:
comerciais (marketing e vendas), técnicas (engenharia, processos, operagoes,
manutengdo...), administrativas  (recrutamento, selecdo, treinamento,
administragao de pessoal...), financeiras (contas a receber, a pagar, faturamento,
tesouraria....), pesquisa, desenvolvimento, etc...
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Estas fungbes estao estruturadas e orientadas por toda a organizagéo e
pode ser representada pela figura 2.

Figura 2- Estruturagio das fun¢des

Nesta figura toma-se claro a o efeito da departamentalizagado tida como
meio de se obter os objetivos da organizagdo. Outros clusters sao criados pela
manutencdo de uma relagdo de cumplicidade pelo conhecimento especifico que
possuem e estes mantém uma linguagem cifrada, entendida somente pelos
membros desta comunidade.

Pela necessidade de conviver na organizagao as piramides hierarquica (do
poder) e funcional (do conhecimento) formam-se muiltiplas ilhas dentro das
empresas. Tais ilhas pouco se comunicam apesar da interagdo das diversas
especialidades que seria necessaria para o desenvolvimento dos trabalhos,
dificultando, assim, a troca de informagdes, o desenvolvimento das operacdes e
dos projetos das organizagées.

Na figura 3 é possivel visualizar o isolamento a que tais clusters se
submetem, bem como a descontinuidade entre os mesmo.(MENEZES-2003)
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Figura 3- Isolamento de clusters funcionais

Nas pequenas e médias empresas, apesar de muitas vezes menos
perceptivel pela prépria proporcionalidade de escala da piramide, ndo ocorre
diferente do explictado anteriormente e que é mais claro nas grandes
organizagdes.

A diferenga basica ocorre no achatamento dos niveis abaixo da alta
diregéo, sendo que as fungdes sdo absorvidas por um Unico gerente dentro de
determinadas areas da organizagdo: Gerente comercial (responsavel por
marketing, vendas), gerente técnico (responsavel pela engenharia, processos,
operagdes, manutencdo, prestacdo de servigos...), gerente administrativo
(responsavel pela area de recursos humanos-selegao, treinamento, administragao
de pessoal-, pela area financeira etc...).

Os diversos setores de uma grande organizagdo sdo absorvidos pela
propria geréncia além do que esta absorve, muitas vezes, a supervisdo direta,
confiando e dependendo de chefes de equipes que estdo diretamente ligados aos
trabalhadores e exercem seu comando pela lideranga e confianga que possuem e
nao pelo conhecimento necessario ao exercicio de suas fungoes.
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Este quadro torna o gerente como aquele responsavel pela elaboragdo de
custos, prec¢os, propostas e muitas vezes de negociacgdes, pelo conhecimento de
todas as especificagcdes e especificidades dos contratos, pelas programagdes de
producéo e/ou de prestacao de servigos, pelas compras, pelo faturamento e pelos
resultados finais dos contratos.

Mesmo com um numero menor de niveis, as piramides hierarquicas (do
poder) e funcional (do conhecimento) pouco se comunicam, também, apesar das
facilidades de interacdo geradas por estruturas menores, apesar de que as
discussdes, aprovagdes e agdes a serem tomadas demandarem um tempo menor
de transcurso para percorrer a pirdmide vertical de comando.

N&o bastasse, as pressdes financeiras a que sao submetidas as pequenas
e médias: empresas sado pressionadas pela obrigatoriedade de assumirem
contratos de alto riscos para manterem-se vivas. Tais contratos, nas maos de
grandes detentoras e com grande poder econdmico, exigem das pequenas e
médias que se desdobrem para criar e implantar procedimentos e normas, para
buscar certificacdes e melhorias para ajuste e controle de processos de forma
muito rapida. Estas adequacbes se fazem necessarias para que as mesmas

possam ser homologadas e fornecer para esta ou aquela grande empresa.
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Capitulo Il - FUNDAMENTOS E ORGANIZAGCAO DOS CONTRATOS -
Especificidade das pequenas e médias empresas

Ao direcionar as estratégias de uma organizagdo é necessario levar em
conta conceitos como capacitagdo, ambiente externo e propésito. Capacitacédo é o
conhecimento de suas forgas (capacidade intelectual, equipamentos, métodos e
processos) ou conjunto de recursos como descrito no capitulo anterior em
capacidade da organizagdo. As oportunidades e ameacas, a descontinuidade de
mercado, aos concorrentes existentes e aos novos no mercado, enfim aos fatores
que podem unica e exclusivamente ser monitorados, que a organizacdo deve
sempre ter em conta mas ndo pode ou ndo consegue ter agcdo sobre eles,
chamamos de ambiente externo. O propésito € a estrutura formada pelos
alicerces da organizacdo, os quais sdo compostos por missdo, viséo,
abrangéncia, principios e valores e posicionamento estratégico.

A miss&o que é o resultado de uma reflexéo sobre a razao da existéncia da
organizacgao esta intimamente ligada a Visao que procura descrever a forma como
a organizacao pretende ver-se no futuro, sendo que a cobertura pretendida para
as areas de atuacado da organizagdo é o que podemos descrever como
abrangéncia, enquanto a linha mestra de acdo e comportamento tanto interno
quanto externo, baseada nos pontos que a empresa n&o se dispde a mudar sao
0s principios; ja, a soma das caracteristicas, virtudes e qualidades devemos
chamar de valores.

Para melhor compreensdo do que definimos como posicionamento
estratégico é necessario desenvolver alguns conceitos que toda unidade de
negocios deve considerar como essenciais.

1.1 - Valor para o cliente

Valor para o cliente € a soma dos beneficios recebidos e custos incorridos
pelo cliente ao adquirir um produto ou servico, sendo que os beneficios
contribuem positivamente para essa soma na extensdo em que o produto ou

servico melhora o desempenho ou a experiéncia do cliente; ja os custos, medidos

_.
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em relagdo as expectativas do cliente, incluem tanto o dinheiro gasto na compra e
na manutengdo como o tempo gasto com atrasos, erros e esforgos. Quaisquer
custos, tangiveis ou intangiveis, reduzem o valor.

Desta forma, preco, qualidade do produto, suas caracteristicas,
conveniéncia, confiabilidade do atendimento, assisténcia técnica e servicos de
suporte podem criar ou destruir valor para o cliente.

Este valor adicionado ou destruido depende de quanto o valor excede ou
fica abaixo das expectativas do cliente, sendo que é possivel classificar as
expectativas do cliente em trés grupos:

Os clientes de um grupo que véem o desempenho ou singularidade de um
produto como o componente essencial do valor. Eles estdo interessados
principalmente no melhor produto. O prego possui alguma importancia ja que
existe um limite para a quantia que eles estao dispostos a pagar, porém, as
caracteristicas do produto que geram resultados s&o o item mais importante para
estes clientes.

Um segundo grupo reune os clientes que dao muito valor ao atendimento e
aconselhamento personalizados. Suas necessidades ndo séo satisfeitas por
produtos padronizados ou precgos justos. Sdo os clientes que desejam ser
atendidos por empresas que dao énfase ao relacionamento, que desenvolvem um
conhecimento intimo das suas necessidades em determinada area e assumem o
compromisso de prover uma solugao total através de suporte e atendimento.

Em um terceiro grupo encontram-se os clientes que buscam o menor custo
total, através de uma combinacdo de prego e confiabilidade. Para eles o
atendimento rapido, confiavel e sem amolages € da maior importancia.

Assim, para os clientes, valor significa trés coisas diferentes: melhores
produtos, melhor solugéo total, melhor custo total. Cada forma de valor atrai um
grupo diferente de clientes. E necessario, assim, optar pela exceléncia na entrega
de niveis extraordinarios de uma forma particular, elevando continuamente as

expectativas dos clientes. Para tanto se faz necessario observar as quatro regras
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que governam as agdes das empresas que desejam se destacar como lideres em
seus mercados:
e Regra 1 : Prover a melhor oferta do mercado, distinguindo-se numa
dimenséao especifica de valor.

O desenvolvimento de uma proposig¢édo de valor inigualavel nao
significa que uma empresa possa abandonar a manutencgao de padroes
razoaveis nas outras dimensfes. Mas ela nao precisa se destacar em
todas elas — apenas em uma.

¢ Regra 2 : Manter limites minimos para os padrdes nas outras dimensdes

de valor que séo de-interesse para os clientes que foram escolhidos.

Nao se pode permitir que o desempenho em outras dimensdes,
que nao aquela escolhida de valor inigualavel, caia a ponto de reduzir a
atratividade de um valor inigualado da empresa. E necessario manter

um desempenho competente e adequado nas outras areas.

e Regra 3 : Domine seu mercado melhorando o valor ano apés ano.

Para assegurar sua posi¢cao no topo é necessario assegurar que
seu modelo operacional melhora mais depressa que o da concorréncia.
Quando uma empresa focaliza todos os seus ativos, energias e atencao
na entrega e na melhoria de um tipo de valor para o cliente, quase
sempre ela pode apresentar, nessa dimenséo, um desempenho melhor
gue o de outra empresa que divide a atengdo entre mais de uma

dimensao.

e Regra 4 : Monte um modelo operacional bem sintonizado, dedicado a

entrega de um valor inigualavel.
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Num mercado competitivo, melhorar o valor para o cliente é imperativo. O
modelo operacional é a chave para elevar e recompor as expectativas dos
clientes. Seu aperfeicoamento pode tornar menos atraentes as ofertas dos
concorrentes ou mesmo abalar suas posi¢cdes, tornando obsoletas suas
proposi¢des de valor. O modelo operacional é arma definitiva para a busca do
dominio do mercado.

1.2 - Proposig¢ao de valor

Proposi¢do de valor € a promessa implicita que uma empresa faz aos
clientes, de entregar determinada eombinagdo de valores — preco, qualidade,
desempenho, sele¢éo e conveniéncia.

1.3 - Modelo operacional movido a valor

A combinagéo de processos operacionais, sistemas gerenciais, estrutura
empresarial e cultura que oferece a4 empresa a capacidade de cumprir sua
proposicédo de valor. Se a proposigéo de valor € o fim, o modelo operacional
movido a valor € o meio.

1.4 - Disciplinas de valor

Referem-se as trés maneiras desejaveis pelas quais as empresas podem
combinar modelos operacionais e proposi¢gées de valor para serem as melhores
em seus mercados. Séo trés as disciplinas de valor identificaveis, cada uma
produzindo uma espécie diferente de valor ao cliente, sendo que a opgéo pelo
dominio de uma disciplina de valor nao significa que a empresa abandone as
outras duas, mas sim que esta foi a escolha de sua dimensé&o de valor, a qual
dara forma aos planos e decisdes da empresa, colorindo toda a organizacéo, da
sua cultura a sua posigéo publica e na qual ela vai apostar sua reputagédo no
mercado. E com esta disciplina que se vai oferecer para o cliente aquele algo
mais que o ébvio — um 6timo produto, 6timo atendimento ou 6timos precos. Nao
um valor apenas comum, mas superior. E ndo apenas superior, mas cada vez
melhor. E a forma como a empresa vai buscar seu posicionamento estratégico

diante do mercado e dos clientes.
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A primeira das trés disciplinas de valor denominamos exceléncia
operacional. Sua proposicdo aos clientes é preco baixo e atendimento sem
discussdes, oferecendo produtos médios em relagdo ao mercado, ao melhor
pregco e com o0 minimo de inconveniéncias. As empresas que a praticam n&o sdo
inovadoras em produtos e servigos e nem cultivam relacionamentos profundos e
individuais com seus clientes, e possuem um modelo operacional com as
seguintes caracteristicas:

» Processos de suprimentos e atendimento basico otimizados e
simplificados de ponta a ponta para minimizar custos e aborrecimentos.

» Operagbes padronizadas e simplificadas que s&do rigidamente
controladas e planejadas centralizadamente, deixando poucas decisdes a critério
de funcionarios subalternos.

» Sistemas gerenciais que focalizam transac¢ées integradas, confiaveis e
rapidas, além de obediéncia as normas.

» Uma cultura que abomina o desperdicio e premia a eficiéncia.

A segunda disciplina, chamada de lideran¢a do produto, é praticada por
empresas que se concentram em alargar as fronteiras do desempenho,
oferecendo o melhor produto. Constroem suas posicdes com inovagdes
continuas, ano apés ano, ciclo de produto apdés ciclo de produto, concorrendo
ferozmente consigo mesmo, cruzando continuamente as proéprias fronteiras e
conquistando novos territorios. Eles precisam ser peritos em tornar obsoletos os
produtos e servigos que criaram porque entendem que se nao criarem um
sucessor, outra empresa o fara.

Seu modelo operacional € muito diferente daquele de uma empresa
operacionalmente excelente. Suas principais caracteristicas s&o:

> Foco sobre processos essenciais de invengao, desenvolvimento de

produtos e exploragdo do mercado.
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» Uma estrutura frouxamente alinhavada, ad hoc e mutavel, para se
ajustar as iniciativas e redire¢bes empreendedoras que caracterizam o trabalho
em territorios inexplorados.

» Sistemas gerenciais voltados para resultados, que medem e premiam o
sucesso de novos produtos e ndo punem a experimentacdo necessaria a sua
criagao.

» Uma cultura que encoraja a imaginagao e a realizacao individuais, bem
como uma mentalidade aberta e movida pelo desejo de criar o futuro.

A terceira discipliha de valor é praticada pelas empresas que nao praticam
a entrega daquilo que o mercado deseja, mas daquilo que clientes especificos
desejam. Estas empresas praticam a disciplina denominadas intimidade com o
cliente. Sdo0 empresas especialistas em satisfazer necessidades Unicas que
somente elas reconhecem devido ao seu relacionamento e conhecimento intimos
com o cliente. Suas caracteristicas incluem:

» Obsessdao com o0s processos essenciais de desenvolvimento de
solugbes (ajudar o cliente a compreender exatamente do que necessita),
gerenciamento de resultados (garantir a implementacao adequada da solugéo) e
gerenciamento de relacionamentos.

» Uma estrutura que delega as tomadas de decisbes aos funcionarios
préximos aos clientes e lhes da autoridade para agir e fazer o acompanhamento
de suas decisdes.

» Sistemas gerenciais voltados para a criagao de resultados para os
clientes, cuidadosamente selecionados e estimulados.

» Uma cultura que prefere solugdes especificas em vez de genéricas, que

prospera com relacionamentos profundos e duradouros com os clientes.
Diante destes fatores e ambientes, definindo seu posicionamento

estratégico, fortalecendo-se na disciplina de valor resultante da combinagéo do

modelo operacional de valor e da sua proposi¢do de valor, alcangando, com este
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posicionamento, o valor para o cliente que pretende atingir, situa-se o
Gerenciamento de Contratos ou a forma como deve ser estruturada a Geréncia de
Contratos.

Como entdo se posicionar e estruturar para oferecer o maximo de
beneficios com o minimo de custos aos clientes? Como atingir e qualificar o real
Valor que o cliente busca? A resposta é: através do Planejamento Estratégico

1.5 - Planejamento estratégico

E necessario inserir o contexto do posicionamento estratégico dentro do
planejamento estratégico e usar este como balizador das agbes empresariais.
Este planejamento estratégico, segundo Albirio Gongalves — O Planejamento’
Estratégico como balizador das agcbes empresariais, nasce a partir dos grandes
objetivos que a organiza¢ao quer atingir, demandando reavalia¢gdo constante e
solido trabalho em equipe, tendo como objetivo maior o desenvolvimento de
esfratégias que guiarao a organizacao a obter um melhor desempenho e
consequentemente um melhor resultado.

Deve-se lembrar, entretanto, que uma estratégica para nada servira se néao
for entendida e “comprada” pelos colaboradores. E de suma importancia a
participagdo de todos os niveis da organizac&o na elaboracdo do planejamento.
Somente a participagdo de todos os niveis hierarquicos das organizagoes,
inclusive na avaliagdo do processo conseguira um alto grau de comprometimento
do quadro de colaboradores, proporcionando a realizagdo das metas de forma
mais facil e eficiente. A comunicagao é um fator essencial para que as pessoas
entendam e se comprometam com as estratégias elaboradas. Fica muito mais
facil aceitar e comprometer-se com algo que se entende e que se ajudou a dar
vida.

Dentre os varios existentes, selecionamos um dos modelos de se proceder
ao planejamento estratégico, o qual considera as seguintes etapas:

No Planejamento Estratégico:

1. Anélises de cenarios futuros - Exercicio de pensar o futuro considerando

0s cenarios que impactarado no negocio;



2. Consideragdo dos direcionadores dos acionistas — Definigdo pelos
acionistas das suas expectativas em relagdo ao negocio e que seréo
consideradas na definigdo das estratégicas;

3. Definicdo das estratégias — Focadas no negoécio atual e em novas
oportunidades, identificando fatores criticos de riscos e de sucessos, além

de definir planos de contingéncia;

No Planejamento Operacional:
1. Plano operacional — desdobramento das estratégicas em acgbes e
elaboragéo do Plano Orgcaméntario;
2. Implementacdo das estratégias — Execugdo e monitoramento das aces
previstas no Plano Orgamentario;
3. Analise critica — Comparag¢édo do que foi planejado em relagdo ao que
esta se realizando, identificando as causas das anormalidades e

elaborando ac¢bes corretivas.

Avaliag&o do Processo:

Momento de grande aprendizado para a organizagéo, no qual se faz a
revisdo e a avaliagdo de todo o processo de planejamento, além de inclusées de
melhorias.

Os atos de planejar e decidir eficazmente devem ser desenvolvidos em
todos os niveis das organizagbes, pois as estratégias resultantes servirdo de
balizadores e direcionadores das agdes empresariais. Estratégias bem definidas,
bem elaboradas e compartiihadas com toda a organizagdo fortalecem o
posicionamento da empresa no mercado, permitindo uma efetiva transformacéo
organizacional para methor.

Ainda, a gestdo frente a novos conceitos de mercado fundamentados na
competitividade tornou o ato de manter os clientes um desafio que ultrapassa os

elementos basicos de administragdo, necessitando cada vez mais de um
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alinhamento estratégico com o cliente fundamentado numa logistica eficiente de
suprir as expectativas deste.

A questao que aqui se apresenta é: Como oferecer 6timos servigcos sem
agregar custo final ao produto?

Esta indagacéo é o desafio para as empresas modernas que perceberam
que os produtos n&o sao feitos somente de aspectos tangiveis como a qualidade,
a durabilidade, a sua natureza propriamente dita; mas também de aspectos como
a poés-venda, a agilidade e confiabilidade na entrega, efc...

Esta nova expectativa dos clientes onde além do produto, também estdo
comprando pacotes de servicos embutidos no produto, traz a tona ao mercado
uma tendéncia que esta modificando substancialmente as operacdes logisticas,
tornando-as uma ferramenta fundamental para garantir os lucros nas
organizagoes.

A grande dificuldade em oferecer servigos aos clientes & justamente néo
onerar os custos do produto final ao agregar esta estratégia. Uma cadeia de
suprimentos ajustada a esta realidade e voltada ao cliente possibilita as empresas
ganharem uma maior participacdo no mercado e conseqiientemente tornarem-se
mais competitivas.

O grande empecilho deste processo € justamente personalizar os servigos
sem onerar o custo total desta dindmica. Adotar a teoria de que todos os clientes
sd0 iguais, com servigo Unico e padronizado nao funciona, pois ao tratarmos de
diferentes clientes, com necessidades diferentes, com dimensbées também
diferenciadas, um servi¢o padronizado pode significar muito para um determinado
cliente e pouco para outro. Para propiciar niveis de servicos logisticos aos clientes
deve-se segmenta-los dentro de um panorama logistico e personalizar os
respectivos servigos de acordo com as diferencas existentes entre os mesmos,
projetando servicos diferenciados como de reestruturacdo das operacgdes
logisticas, garantindo a lucratividade do negoécio e propiciando servigos
adequados a realidade dos clientes, sem perder a qualidade e tampouco diminuir

o nivel de atendimento.



Conceitos como  capacitagdo, = ambiente  externo,  propdsito,
missdo.visdo,abrangéncia, principios, valores e posicionamento estratégico
encontram-se visiveis nas grandes organizagdes, sao amplamente divulgados em
cartazes, nas portarias, corredores,salas de reunides, salas da diretoria mas, o
real engajamento de todos os colaboradores é uma tarefa ardua pois o
entendimento destes principios e conceitos nédo se faz pela motivagdo destes
colaboradores e sim por metas baixadas do alto escaldo para os demais.

Nas pequenas e médias empresas, apesar de menor divulgagao visual, o
comprometimento € alcancado pelo corpo a corpo entre os colaboradores, todos
véem o que o outro estd fazendo, ninguém consegue trabalhar & sombra de
outros. Aquilo que a empresa se propde a fazer é passado pela alta diregdo de
forma simples e direta para os demais niveis hierarquicos e estes, por se
encontrarem dentro de niveis mais achatados conseguem disseminar a cultura,
visdo e objetivos de forma agil e com um facil comprometimento de todos.

Os departamentos existem como forma organizacional, porém o espirito de
equipe sobrepde a departamentalizagdo com as informagoes circulando rapida e
claramente.

A Geréncia de Contratos consegue, nestas empresas, demonstrar com
muita facilidade e clareza os anseios dos clientes, suas criticas e reclamagoes. As
acbes que por ventura sejam necessarias tém suas decisoes dentro de um grupo

coeso e altamente comprometido com os objetivos da empresa.
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Capitulo lll - GERENCIAMENTO DE CONTRATOS — Logistica interna
para médias e pequenas empresas

Segundo De Geus (1998), os fatores principais da longevidade das
organizagdes s&o:

- Sensibilidade ao ambiente e sintonia com o mundo a sua volta;

- Coesdo e dotagdo de um forte sendo de identidade, ndo importando a
extens&o da diversificagdo de suas atividades. Seus funcionarios e por vezes
até seus fornecedores sentem que sdo partes de uma so6 entidade;

- Tolérancia com as atividades paralelas e experimentos;

- Conservadorismo nas finangas; sao frugais e ndo arriscam gratuitamente seu
capital. Elas entendem o significado do dinheiro 8 moda antiga, sabem a
utilidade de se ter alguma reserva em caixa.

Relacionando os estudos de De Geus (1998) é possivel identificar
similaridade dos fatores apresentados por ele com as possiveis dificuldades
encontradas pelas pequenas e médias empresas e particularmente com as
empresas prestadoras de servigos.

Manter uma estrutura organizacional de atividades tao diversas, dindmicas,
com objetivos tdo complexos, com conservadorismo nas financas ndo é uma
tarefa simples e facil. Ha a necessidade de uma boa estrutura fisica e um
acompanhamento sistematico das evolugdes tecnoldégicas e uma excelente
efetividade operacional. Tal efetividade passa pela definicdo do melhor momento
de compra, armazenamento(se necessario) e distribuigdo dos recursos materiais
utilizados nas atividades desenvolvidas dentro da organizacdo, ou seja, 0s
processos logisticos devem estar bem desenvolvidos.

Segundo o IMAM (1998, p.53), “um processo logistico é essencial para
satisfazer o cliente e ganhar vantagem competitiva. Melhorar a qualidade do
servico que a logistica fornece aumenta a satisfagéo do cliente e apdia a sua
lealdade. Isso, por sua vez, leva ao aumento da participagcdo do mercado e a

maior margem de lucro. Ao mesmo tempo, focalizar as reais necessidades do
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cliente elimina custos de servico ndo valorizado. Melhorar a produtividade do
processo logistico também reduz custo. Juntas essas acbes ajudam a tornar os
produtos e servicos mais atraentes no mercado”. Assim, podemos entender que a
logistica & vista como uma ferramenta capaz de aumentar a eficiéncia
organizacional através da redugdo dos custos operacionais, agilizando os
processos em toda a cadeia, maximizando os lucros. Ainda, podemos afirmar que
a efetividade esta intimamente ligada com a logistica cujo objetivo principal é a
redugéo dos custos e maximizagdo dos lucros de uma organizagio, atendendo
plenamente as necessidades dos clientes/consumidores.

Como tausa direta do gerenciamento logistico teremos & diminuicdo dos
problemas em médias e pequenas empresas e naquelas prestadoras de servicos,
com a diminuigéo da falta e/ou uso inadequado de materiais durante o processo
de prestagdo de servigo. Outros resultados sdo esperados, dentre os quais
destacamos:

A — Aumento da eficiéncia operacional com a diminuicdo dos custos;
B — Manutencéo e crescimento do numero de clientes;
C — Mudancga no comportamento das empresas fornecedoras ao longo do tempo.

Segundo Stoner (1982) a inclusdo da visdo sistémica e contingencial na
analise da administracao fornece a Logistica grande importancia. A visdo do todo
e as inter-relacbes entre os setores e os departamentos, que ocorre com as
abordagens sistémicas e contingencial, faz com que as atividades de logistica,
sempre utilizadas de forma individual nas organizacées, passem a ser integradas
e suas acgOes sejam voltadas para atingir os objetivos comuns tracados pelas
organizagoes.

Mintzberg (2000, p.84-85) destaca a importancia das atividades de
suportes para a elaboragdo das estratégias. Segundo ele, o autor Porter introduziu
uma cadeia de valor (1989, p. 33-49):

“Ela sugere que uma empresa pode ser desagregada em atividades primarias e
de suporte. As atividades primarias estdo diretamente envolvidas no fluxo de

produtos até o cliente e incluem, logistica de entrada (recebimento,

26



armazenagem, etc...), operagbes (ou transformagdes), logisticas de saida (
processamento de pedidos, distribuicdo fisica, etc...), marketing, vendas e
servigos(instalagdes, reparos, etc...). As atividades de suporte existem para apoiar
as atividades primarias. Elas incluem suprimento, desenvolvimento tecnoldgico,
gerenciamento de recursos humanos e provisdo da infra-estrutura da empresa
incluindo finangas, contabilidade, administragao geral, etc...”

Diante disto podemos concluir que o estudo e o desenvolvimento da
logistica interna vao fazer com que a organizagao obtenha vantagem competitiva
perante seus concorrentes.

Mesmo com™a obtencdo desta vantagem competitiva é né&cessario,
segundo Mauricio Pimenta Lima — Custos logisticos, 1998, enfrentar um dos
principais desafios da logistica moderna, ou séja, conseguir gerenciar a relagéo
entre custo e nivel de servico (trade-off). Este- desafio surge do fato de que os
clientes, cada vez mais, estdao exigindo melhores niveis de servico, mas ao
mesmo tempo, ndo estao dispostos a pagar mais por isso. O preco esta passando
a ser um qualificador e o nivel de servigo um diferenciador perante o mercado.
Assim, a logistica ganha a responsabilidade de agregar valor ao produto através
do servico por ela oferecido e dentre as exigéncias dos clientes por servigo
podemos destacar:

e A reducao do prazo de entrega;

e Maior disponibilidade de produtos;

e Entrega com hora determinada;

e Estrito cumprimento dos prazos de entrega;

e Facilidade de colocacgéo do pedido.

Estas exigéncias ou a importancia de cada dimensé&o do servigo variam de
acordo com o perfil de cada cliente, uma vez que as suas necessidades sao
diferenciadas. Assim, para manter a competitividade as empresas estdo cada vez
mais segmentando suas atividades, seus canais de atendimento, de distribuicéo,

etc... e, diante desta sofisticacdo da estrutura logistica surge a grande pergunta:
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qual o real impacto da melhoria do nivel de servigo nos custos das empresas?
Qual o efeito na sua rentabilidade?

Ao tentar responder a estas perguntas as empresas acabam deparando-se
com a seguinte divida: Sera que todos os clientes sdo rentaveis para a
organizagdo? E, dispondo somente de dados agregados sobre os custos de
transporte, a armazenagem, estoque, etc...a resposta geralmente & : Na média, os
nossos clientes nos ddo uma rentabilidade desejavel. No entanto, desta forma, um
cliente pode estar subsidiando outro e estar ameacando a rentabilidade da
empresa no longo prazo.

A maneira correta de responder a estas questbes é através “do

gerenciamento dos custos logisticos.

lll.1 - Gerenciamento de custos logisticos

A caréncia de informagdes de custos que sejam Uteis ao processo decisorio
e ao controle das atividades torna necessario o desenvolvimento de ferramentas
gerenciais com objetivos especificos. Estes objetivos podem ser tragcados a partir
de duas perguntas basicas:

Qual o tipo de analise desejada: de curto prazo ou de longo prazo? (a
diferenga basica neste caso se refere a possibilidade ou ndo de alteragdo da
capacidade, s6 possivel no longo prazo)

O que se pretende custear: produtos, canais de distribuigdo, regides de
atendimento, clientes?

Embora a definicao de objetivos seja necessaria, um mesmo sistema pode
ser desenvolvido para atender diversas finalidades. Além disso, essas
ferramentas podem ser implementadas com diferentes graus de sofisticacao,
utilizando-se sistemas apropriados, ou utilizando planilhas eletrdnicas. O mais
importante é o conhecimento do tomador de decisdo sobre a informacéo
disponibilizada. E preciso saber o que estd sendo considerado no modelo e
conhecer suas limitagdes. O gerenciamento de custos logisticos pode ser mais ou

menos focado de acordo com o objetivo desejado. Desta maneira, € possivel



desenvolver um sistema para atender apenas uma atividade, um conjunto de
atividades, ou até mesmo todas atividades logisticas da empresa. No entanto, &
importante perceber que o aumento do escopo pode repercutir na falta de foco.
Dai a necessidade de direcionar o sistema para o tipo de controle ou decisdo que
se pretende apoiar.

O sistema de gerenciamento de custos pode extrapolar o limite da
empresa, considerando também outras atividades desenvolvidas por outros
componentes da cadeia de suprimento. No caso de servigos subcontratados, este
gerenciamento pode ser ainda mais importante.

Dentre as potencialidades ‘do gerenciamento de custes podemos citar um
em cada um dos nos trés macros processos logisticos: suprimento, apoio a
manufatura e distribuicao fisica.

No suprimento, uma ferramenta de custeio pode favorecer no critério de
selecdo de fornecedores, na definicdo dos tamanhos dos lotes de compras e na
determinacdo da politica de estoques. No passado, a funcdo compras era
avaliada em funcdo do preco de compra dos insumos. Desta forma, sua
preocupacao estava voltada para obter o menor pre¢o, e o servi¢co prestado por
esses fornecedores era colocado em segundo plano. Muitas vezes as empresas
eram obrigadas a trabalhar com elevado nivel de estoque de materiais, a fim de
garantir o suprimento da linha de produc¢ao diante do risco da nao disponibilidade,
de atrasos, ou de devolugdes desses materiais. A propria politica de barganha de
preco, em funcao do tamanho de lote, ja atrapalhava a eficiéncia do processo
produtivo.

Hoje, existe uma transformagao conceitual neste processo, uma vez que o
preco de compra passa a ser visto apenas como um dos custos de aquisigdo, que
considera os custos de colbcagéo do pedido, transporte, recebimento e estoque
de materiais. Desta maneira, é possivel identificar fornecedores, que mesmo néo
sendo lideres em preco consigam oferecer um produto a um custo mais baixo, por
oferecer um sistema com maior freqiiéncia de entregas, com alta disponibilidade

de produtos e menor indice de devolugoes.
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Na produgdo - mesmo com custeio tradicional sendo voltado para esta
atividade, ele apenas mensura o custo dos produtos diante do que foi produzido
num periodo de tempo. Ainda assim, aloca os custos indiretos aos produtos de
maneira distorcida, supercusteando produtos de elevado volume de produgéo e
subcusteando os de baixo volume. Para a logistica, a ferramenta de custos de
produgdo deve estar voltada as necessidades do planejamento e controle da
producao, a fim, de apoiar decisbes referentes aos tamanhos de lote e alocagéo
da producéo entre as plantas e as linhas de producéao.

Para isso, o sistema deve possibilitar a simulagdo de diferentes politicas de
produgdo para perceber como se comportam os custos diante destas
modificagbes. Além disso, este sistema deve alocar os custos indiretos de
maneira nao distorcida para que se possa custear os produtos e assim mensurar
a rentabilidade nao sé dos produtos como também dos clientes.

Na distribui¢do fisica, pode ser desenvolvido um sistema abrangendo
todas atividades.desde a saida da linha de producgéo até a entrega. O importante
neste tipo de sistema é conseguir o rastreamento dos custos através da estrutura
logistica, evitando o rateio indiscriminado de custos. Assim & possivel mensurar
os custos dos canais de distribuicdo dos clientes e até mesmo das entregas.

Esta informagado é primordial para anélises de rentabilidade, que por sua
vez deve ser utilizada pelo pessoal da éarea comercial no processo de
segmentagdo da carteira de clientes. Assim o nivel de servico pode ser
estabelecido ndo s6 em fungédo da necessidade dos clientes, mas também em
funcao da rentabilidade que estes propiciam para a organizagao.

A relevancia de uma atividade no processo logistico e a sua necessidade
de controle pode fazer com que seja desenvolvida uma ferramenta de custos
focada numa fungao especifica.

Outras consideracdes importantes com relagdo a custos referem-se a
determinagdo de prego, simulagcdo de cenérios e controle de custos. Os pregos
ndo sao formados com base direta nos custos, no entanto, os custos sempre

influenciam a formacdo de pregos, principalmente no longo prazo. No caso de
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relagGes comerciais mais estaveis e parcerias os custos tém uma maior influéncia
na formagéo de precos.

Outra vantagem das ferramentas de custeio & permitir a simulacdo de
diferentes cenarios. Por exemplo, qual o impacto no custo de distribuicdo
mediante:

- variagao do prec¢o de um determinado insumo?
- aumento da produtividade de determinada atividade?

Desta forma, através de simulagSes € possivel melhorar o processo
decisério, assim como desenvolver planos orcamentarios.

O sistema de custos também pode ter a fungcdo de controle. Problemas
como a baixa utilizagéo dos ativos, que pode afetar a rentabilidade das empresas,
podem ser identificados por este tipo de ferramenta.

Vale destacar que o sistema de custos_por si s6 ndo ira reduzir qualquer
tipo de custo, porém ele pode identificar oportunidades de redugéo.

Como esclarece Katia E. A. Trentini em seu artigo Competicdo exige maior
atencdo com a logistica, com o acirramento da competicdo nos mercados, as
empresas estdo buscando cada vez mais reduzir seus custos e ampliar sua
preocupagao em relacgéo a satisfagdo do consumidor. Hoje, é fato que a satisfagao
do consumidor e o processo de redugao de custos é fruto do trabalho conjunto de
toda a cadeia produtiva, ou seja, a empresa deve estender sua atuacao,
preocupando-se com os fornecedores de seu fornecedor e com os clientes de seu
cliente. Trentini cita ainda o engenheiro de Producéo José Ignacio Villela Junior,
Coordenador da Area de Sistemas Industriais e instrutor do Instituto de Educacéo
Tecnolégica (letec). "Se o consumidor final fica insatisfeito, o reflexo vem em
cascata, atingindo a toda a cadeia".

José Ignacio explica que nesse novo contexto, a organizagéo precisa estar
atenta ao gerenciamento eficaz de todo o processo logistico, que se estende
desde a area de suprimentos, passando pela administracdo dos estoques, pela
producdo até atingir o consumidor final pelos canais de distribuigdo. Ainda,

segundo José Ignacio, as estatisticas mostram que o gerenciamento da logistica

31



pode gerar uma redugdo de custos de até 25%, sendo que um dos maiores
desafios da Logistica Moderna é gerenciar a demanda para ndo haver excesso ou
falta de produgdo, comprometendo, conseqiientemente, o estoque e a

produtividade industrial, contribuindo para a elevacgéo dos custos.

lll. 2 - Logistica colaborativa

Segundo Darli Rodrigues Vieira em seu artigo Melhorando o desempenho
com a logistica colaborativa, um crescente grupo de empresas comega descobrir
que problemas sao coisas que fazem parte do dia-a-dia da cadeia logistica como
unt todo e que devem ser controlados la onde eles aparecem, seja no inicio, no
meio ou no fim da cadeia.

Ainda, segundo Darli Vieira, inumeros ganhos s&o gerados com a logistica
colaborativa tornando possivel o planejamento das necessidades da empresa-
cliente com os fornecedores. Estes ganhos aparecem através da simplificagdo de
procedimentos administrativos, reducao dos custos e melhoria da taxa de
servicos.

A logistica colaborativa é parte integrante oficial da filosofia da engenharia
simultdnea nas empresas. Nesta filosofia, todas as areas funcionais (agregando
valor no desenvolvimento, fabricacdo, comercializagcdo e distribuicdo dos
produtos) interagem com as demais de tal forma que no resultado final nada de
verdadeiramente importante seja esquecido. Ao contrario, tudo é pensado e
executado de maneira integrada.

A logistica colaborativa nada mais é do que praticar a engenharia
simultanea levando-se em conta as necessidades ao longo de toda a cadeia. Por
esta razdo os ganhos estimados com a implantacao da logistica colaborativa s&o
naturalmente bem mais importantes que na abordagem tradicional da logistica. Na
abordagem ftradicional, os ganhos de custos se limitam praticamente as
operacdes de transportes. Na abordagem colaborativa, com a logistica pensada e
definida desde o inicio do projeto, muitos s&o os ganhos: além de melhor controle

do custo de transporte, tem-se a eliminagdo de estoques desnecessarios (pois



supérfluos inadaptados ou obsoletos). A logistica colaborativa inverte o percentual
que representa a forma como as encomendas sdo gerenciadas: na abordagem
classica, 20% das encomendas sdo planejadas e 80% s&o tratadas no "sufoco",
sempre na urgéncia. Na abordagem colaborativa, 80% das encomendas s&o
planejadas, reduzindo consideravelmente a margem de improviso.

A colaboracdo supde multiplas parcerias, parcerias estas apoiadas no
chamado CPFR (Collaborative Planning Forecasting and Replenishment), sistema
de controle colaborativo que permite elaborar previsbes de vendas, o
planejamento da produgé&o e da distribuicdo de forma a otimizar o equilibrio entre
o melhorcusto e a melhor taxa de servico. Neste caso & para ser eficaz, a
colaboragéo supde extrema confianga entre parceiros, uma vez que eles partilham
informagdes no nivel estratégico de seus planos comerciais.

Neste cenario, a logistica colaborativa tem a missdo de assegurar a partilha
do crescente volume de informacé&o entre parceiros e o desafio de facilitar todas
as operagcdes de compras e vendas. Isto significa que, por exemplo, os
fornecedores deverdo, de forma atualizada, receber instantaneamente as
necessidades dos clientes em seus sistemas informatizados de gestdo de

encomendas.

lil. 3 — Alinhamento estratégico

Darli Vieira em seu trabalho Estratégia e Geréncia Logistica — Abril 2003-
capitulo 2 — O Desempenho da Cadeia de Suprimento: Atingindo Alinhamento e
Escopo Estratégicos — demonstra porque o alcangar o alinhamento estratégico é
decisivo para o sucesso da empresa, sendo que este alinhamento deve ocorrer
entre as estratégicas competitiva e da cadeia de suprimentos.

A estratégia competitiva é definida baseando-se nas prioridades do cliente
com intuito de oferecer produtos e servicos capazes de satisfazer as
necessidades destes clientes. Ja a estratégica da cadeia de suprimentos deve
especificar o que operagdes, distribuicado e servigos deverao fazer particularmente

bem, determinando a natureza de obtencdo de matérias-primas, transportes



intemos e externos, fabricag@o e a operagao para prover servigos e distribuicao do
produto ao consumidor, incluindo a estratégia de fornecedor, de operactes e
logistica.

A relagdo entre a estratégia competitiva e a estratégia da cadeia de
suprimentos é melhor compreendida através da cadeia de valor conforme

ilustrado na figura 4.

Financas, Contabilidade, Tecnologia da Informacao, Recursos Humanos

==

Figura 4 — A cadeia de valor na empresa

Assim, a cadeia de valor é o conjunto de todos as agbes pertinentes a uma
empresa, divididas segundo etapas especificas, necessarias para a entrega de
produtos efou servicos aos clientes. Inicia-se com o Desenvolvimento de
Produtos, passando por Marketing e Vendas, pelas Operagées, Distribuicdo e
Servigos, tendo como apoio e facilitadores finangas, contabilidade, tecnologia da
informacgéao, recursos humanos.

Desta forma, para que a estratégia competitiva seja viavel e eficiente é
necessario que todas as fungdes desenvolvam sua propria estratégia, porém
estas estratégias funcionais ndo podem ser planejadas isoladamente. Devem
estar estreitamente conectadas, apoiando-se e alinhando-se entre si para que
seja possivel a obtengéo do sucesso da organizagao.

A falta de alinhamento estratégico gera enormes conflitos entre os objetivos
funcionais, visto que diferentes funcées preocupam-se com diferentes prioridades
dos clientes, gerando conflitos nas execugoes.

Para alcangar o alinhamento estratégico a empresa deve garantir que suas
habilidades na cadeia de suprimentos apdiem sua habilidade de satisfazer os
segmentos de clientes-alvo, conforme definido por Darli Vieira. Ainda, trés etapas
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basicas sdo necessarias para se alcangar o alinhamento estratégico: Entender o
cliente, entender a cadeia de suprimento e realizar o alinhamento estratégico.
ll1.3.1 - Entender o cliente

E a busca da identificagdo das necessidades, ou daquilo que gera valor
para o segmento de clientes a ser atendido, conforme explorado no capitulo
“Fundamentos e Organizacdo de Contratos — especificidade das pequenas e
médias empresas” deste trabalho.

Esta identificagdo de necessidades e daquilo que gera valor pode variar de
acordo com as seguintes caracteristicas:

- A quantidade de préduto necessaria em cada lote;

- O tempo de resposta que os clientes estdo dispostos a tolerar;
- Avariedade de produtos necessaria;

- O nivel de servico exigido;

- O precgo do produto;

- Ataxa de inovagao do produto esperada.

E necessario, porém, identificar uma medida-chave capaz de captar todas as
variagbes de todas estas caracteristicas e que auxiliem na definicdo do que a
cadeia de suprimento deve ser capaz de realizar particularmente bem. Para tanto
se faz necessario entender dois conceitos, entendendo e localizando a demanda
do cliente dentro deles.

O primeiro destes conceitos é definido como Incerteza da demanda, o qual
reflete a incerteza da demanda do cliente para um determinado produto. Ao outro
conceito chamamos de Incerteza implicita da demanda, que é a incerteza
proveniente da parcela de demanda a qual a cadeia de suprimento deve atender
dentre os atributos desejados pelo cliente.

A Incerteza implicita da demanda quando relacionada com outras
caracteristicas de demanda induz a algumas conclusdes que vao nortear como
devem ser conduzidos 0os negocios dentro daquilo que resulta do entendimento

dos clientes, como:
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- Produtos com demanda incerta possuem uma concorréncia direta
menor e conseqlentemente geram margens mais altas;

- Demanda mais certa favorece a previsdes mais detalhadas;

- O aumento da incerteza implicita da demanda pode levar a um aumento
da superoferta e/ou gerar esgotamento de estoques;

- Produtos com alta incerteza implicita da demanda possuem geram altas
reducoes de precos devido a superofertas frequlientes.

111.3.2 - Entender a cadeia de suprimento

Da mesma forma como situamos a demanda dentro de um espectro,
podemos situar as cadeias de“suprimento dentro de medidas-chave que levem em
conta todas as caracteristicas comuns das cadeias de suprimento. A maneira de
se fazer isto é buscarmos a idéia de equilibrio entre responsividade e eficiéncia.

-Assim, responsividade da cadeia de suprimentob pode ser definida com a
habilidade desta cadeia de responder a escopos amplos de quantidades, de
atender com lead times curtos, de manejar uma grande variedade de produtos, de
produzir produtos altamente inovadores e atender a um nivel de servico muito
alto.

Ja eficiéncia da cadeia de suprimento é o custo da fabricagdo e entrega do
produto ao cliente.

Quanto mais responsiva é a cadeia de suprimento, maiores séo os custos e
conseqlentemente menos eficiente se torna esta cadeia.

A figura 5 demonstra o Ilimite eficiente de custo-responsividade,
demonstrando o custo mais baixo possivel para um determinado nivel de
responsividade. Nela é possivel identificar que uma empresa que n&o esta no
limite eficiente pode melhorar tanto a responsividade quanto seus custos tentando
se aproximar do limite eficiente. Ja uma empresa que esta no limite eficiente
somente pode melhorar sua responsividade com elevacdo dos seus custos e
tornando-se assim menos eficiente. Assim, o equilibrio entre custo. e
responsividade torna-se uma decisdo estratégica visando o nivel de

responsividade que se pretender oferecer.



Responsividade
A

Alta

Baixa

Custo

Figura 5 — Limite eficiente de custo-responsividade

lll.3.3 - Realizar o alinhamento estratégico

Uma vez dimensionado o grau de incerteza implicita da demanda e
localizada a cadeia de suprimentos no espectro da responsividade resta garantir
que as necessidades dos clientes sejam atendidas através da garantia de que
tudo o que seja desempenhado pela cadeia de suprimentos seja coerente com
estas necessidades.

Com esta garantia o grau de responsividade da cadeia de suprimento sera
coerente com a incerteza implicta da demanda e, uma vez conseguido isto,
estaremos atingindo o alinhamento estratégico ja que este alinhamento
estratégico representa a combinagao entre a incerteza implicita da demanda e a
responsividade da cadeia de suprimento.

Desta forma podemos representar em um grafico e demonstrar quais as
combinagdes entre incerteza implicita da demanda e responsividade da cadeia de
suprimento que resultam na zona de alinhamento estratégico.
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Certeza Espectro da Incerteza

da » incerteza > da
Demanda implicita Demanda

O alinhamento estratégico completo deve considerar todas as estratégicas
funcionais dentro da cadeia de valor, garantindo que todas as fung¢des nesta
cadeia possuam estratégias capazes de sustentar a estratégia competitiva,

conforme representado na figura 8.

[
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Diante disto podemos concluir que se uma cadeia de suprimento é
responsiva, suas estratégias funcionais assim devem ser direcionadas. O mesmo
ocorre para uma cadeia de suprimento eficiente

A tabela a seguir, adaptada de FISCHER, Marshall L. “ Whats is the right
supply chain for your product?”, Harvard Business Review, margo-abril de 1997,
p.83-93 e transcrita de VIEIRA, Darli Rodrigues “Estratégia e Geréncia Logistica-
2003, capitulo 2, p. 37, demonstra a comparagéo entre as cadeias de suprimento
eficientes e responsivas.

Cadeia de suprimento Cadeia de suprimento

eficiente responsiva
Obijetivo principal Suprir a demanda com o/|Atender a demanda
menor custo rapidamente
Estratégia de criagéo Maximizar o desempenho | Criar modularidade que
Do produto com um custo minimo do|permita um adiamento da
produto diferenciagdo do produto
Estratégia de precos Margens baixas porque o|Margens altas porque o prego
preco é qualificador nado é qualificador.

Estratégia de fabricagdo |Redugio de custos através |Flexibilidade na capacidade de

de alta utilizagéo atender demanda inesperada
Estratégia de estoques Minimizar os estoques para | Estoques reguladores
reduzir custos utilizados para atender a
demanda inesperada
Estratégia de lead time Reduzi-lo sem sacrificar os|Reduzi-lo agressivamente
custos mesmo que os custos sejam
altos
Estratégica p/ Seleciona-los baseando-se | Seleciona-los baseando-se na
fornecedores em custo e qualidade. velocidade, flexibilidade e
qualidade.
Estratégia de transportes | Utilizar meios de transporte | Utilizar meios de transporte
mais baratos responsivos

Assim, a Ultima etapa para alcangar o alinhamento estratégico é
combinar a responsividade da cadeia de suprimento com a incerteza explicita da

demanda, na zona do alinhamento estratégico. Todas as estratégias funcionais
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pertencentes a cadeia de valor devem sustentar o grau de responsividade da
cadeia de suprimento.
Ainda, deve-se levar em conta que:
> Né&o existe uma boa estratégia de cadeia de suprimento que seja
independente da estratégia competitiva.
> Existe uma estratégia de cadeia de suprimento certa para cada
estratégia competitiva.

1ll.3.4 —- Fatores que afetam o alinhamento estratégico

Além do exposto anteriormente deve-se considerar outras questdes que
afetam o alinhamento estratégico, tais como, produtos variados ou segmentos de
clientes variados e o ciclo de vida do produto.

a- Produtos e segmentos de clientes variados

Nos casos de produtos e segmentos variados, ao se criar a estratégia de
cadeia de suprimento é importante que a empresa crie uma cadeia de suprimento
que equilibre eficiéncia e responsividade de acordo com sua gama de produtos e
segmentos de clientes;

b- Ciclo de vida do produto

Conforme o produto atravessa seus ciclos de vida, as caracteristicas dos
segmentos de clientes atendidas sé@o alteradas. Na fase introdutéria apenas a
camada dominante de clientes demonstra interesse por ele, passando pelas
demais fases até se tornar um commodity e o mercado fica totalmente saturado.
Desta maneira, para manter o alinhamento estratégico as organizacées devem
desdobrar sua estratégia de cadeia de suprimento conforme os produtos adentram
as diversas fases.

Nas fases iniciais do ciclo de vida do produto encontram-se:

- Demanda muito incerta;

- Margens altas e tempo crucial para o aumento das vendas;

- Disponibilidade de produto crucial para captagéo de mercado;

- Custos considerados em segundo plano.
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Quando o produto se torna um commodity as caracteristicas de demanda se
alteram e entéo existe a tendéncia de ocorrer o seguinte:

- A demanda se torna mais certa;

- As margens sdo menores devido ao aumento no numero de

concorrentes;

- O precgo se torna um fator significativo na escolha do cliente.

Pode-se concluir que de acordo com que um produto se torna maduro sua
cadeia de suprimento deve, em geral, passar de responsiva para eficiente.

Conclui-se, também, que para alcangar o alinhamento estratégico, a
empresa deve adaptar sua cadeia de suprimento para qué possa atender as
necessidades dos diferentes segmentos de clientes da melhor maneira possivel e,
para manter o alinhamento estratégico, a estratégia da cadeia de suprimento deve
ser ajustada durante o ciclo de vida do produto e conforme as alteragées no
panorama da concorréncia.

111.3.5 - Fatores chave

Quatro fatores-chave, estoque, transporte, instalagées e informacéo,
determinam o desempenho de qualquer cadeia de suprimento — em termos de
responsividade e eficiéncia, assim como determinam se o alinhamento estratégico
€ ou ndo alcancado em toda a cadeia de suprimento. Faz-se necessario
estabelecer o equilibrio entre eficiéncia e responsividade em cada um dos fatores-
chave individualmente, sendo que o impacto conjunto dos quatro fatores-chave vai
definir a responsividade e a eficiéncia de toda a cadeia de suprimento. Assim:

- Estoque: Sendo a matéria-prima, 0s produtos em processamento e os
produtos acabados de uma cadeia de suprimento, as alteragdes em suas politicas
podem alterar drasticamente a eficiéncia e a responsividade da cadeia. O aumento
de estoques, em geral, tornara a cadeia de suprimento mais responsiva ao ciente.

- Transporte: E o movimento do estoque de um ponto a outro na cadeia de
suprimento, assim, as diversas combinag¢fes de meios e rotas, cada uma com
caracteristicas particulares de desempenho, exercem forte impacto na

responsividade e eficiéncia da cadeia de suprimento. A eficiéncia ¢é definida pelo
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custo de transporte de um determinado produto e a responsividade é definida pela
velocidade que este produto é transportado.

- Instalagbes: S&o os locais na rede da cadeia de suprimento onde o
estoque € armazenado, montado ou fabricado, sendo que as principais instalacdes
sdo os locais de producdo e armazenamento, e as decisbes a respeito da
localizagéo, capacidade e flexibilidade influenciam de modo significativo o
desempenho da cadeia de suprimento. O custo da quantidade, da localizagdo e do
tipo de instalacGes, define a eficiéncia e o nivel de responsividade que essas
instalacdes oferecem aos clientes da empresa.

- Informagdo: Consiste nem dados.ou analises a respeito” de estoque,
transporte, instalagées e clientes que fazem parte da cadeia de suprimento. E o
maior fator-chave de desempenho da cadeia de suprimento, afetando diretamente
cada um dos demais fatores-chave, propiciando ao gerenciamento a oportunidade
de tornar as cadeias de suprimentos mais responsivas e eficientes. A escolha deve
ocorrer entre o custo da informacao (reduc¢do na eficiéncia) e a responsividade
criados pela informagédo dentro da cadeia de suprimento.

E importante lembrar que a execugéo competente da estratégia pode ser tao
importante quanto a estratégia em si e que muitos obsticulos, tais como
crescimento da variedade de produtos, redugéo dos ciclos de vida dos produtos,
clientes cada vez mais exigentes, dificuldades no gerenciamento da cadeia de
suprimento pela fragmentagdo da mesma, dificultam o alcance do alinhamento
estratégico pelas cadeias de suprimento. A vantagem competitiva é obtida através
do gerenciamento competente da cadeia de suprimento com o aproveitamento a

irrestrito das oportunidades de melhoria da cadeia de suprimento.

lll. 4 - Modelo estratégico

Simplificando a analise podemos dividir o sistema logistico em dois
segmentos: logistica de entrada e logistica de saida. A logistica de entrada
envolve o fornecimento de todos os materiais componentes necessarios para a

fabricacdo dos produtos; a logistica de saida engloba a forma como os produtos
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manufaturados movem-se a partir da montagem final, por meio de distribuigéo e
armazenagem até as méaos do consumidor final.

Como ¢é o fluxo global dos materiais que resulta na satisfagdo dos clientes
finais ndo se podem isolar os segmentos de entrada e saida. No entanto,
dividindo-se o sistema logistico em entrada e saida, podemos caracterizar os
diferentes trade-offs, os quais ndo podem ser analisados isoladamente, devendo
sim, serem vistos no contexto dos objetivos globais de desempenho das

organizagoes.

ll.4.1 - As trés dimensées das operacdes

Para analise de frade-off &€ necessério olharmos o sistema de
operagdes/logistica existente como uma ferramenta para otimizar e gerenciar o
fluxo de materiais. Este sistema possui trés dimensfes: funcional, setorial e
geografica.

A dimensdo funcional enfatiza a natureza interfuncional da logistica. O
processo logistico cruza as areas funcionais em que as empresas se encontram
fragmentadas (marketing, finangas, manufatura, etc...), permitindo assim a criagédo
de importante interface entre as areas funcionais possibilitando as mesmas de
serem gerenciadas coletivamente.

A dimensdo setorial, ou integracdo entre empresas, refere-se aos
esfor¢cos de parceiros da cadeia de suprimentos para coordenar e gerenciar suas
atividades como uma unica entidade, em vez de gerencia-las como entidades
separadas como o sdo. A integracdo bem sucedida da cadeia de suprimentos
requer que as partes compartiihem conhecimentos a respeito de recursos,
organizacgdo, estratégias, e assim por diante. Ao compartilhar estas informagoes,
as empresas podem otimizar o canal total, eliminando redundancias, bloqueios de
fluxos e outras ineficiéncias que adicionam custo sem adicionar valor.

A dimensao geogréfica busca identificar os fatores que diferem entre as
regides e que influenciam na efetividade e eficiéncia da logistica/operagbes. Desta

forma a eficiéncia e a efetividade logistica tém maior impacto no lucro da empresa



ja que bens e mercados dispersos geograficamente sdo muito dificeis de
gerenciar e servir.

lIL.5 - Prioridades competitivas

As medidas de andlise de desempenho das empresas, além dos
indicadores financeiros, devem ser complementadas com um conjunto de medidas
operacionais que permitem uma melhor compreenséo da forma como o sistema
logistico é analisado.

Especificamente, estas medidas sdo custo, qualidade, servico e
flexibilidade.

Custo

Custo inicial: € o custo de aquisi¢do do produto,pedendo ser o custo da
matéria prima para uma empresa de manufatura ou custo do produto acabado
para uma empresa de distribuigao.

Custo do ciclo de vida: o custo de aquisi¢do, manutengéo e eliminagdo do
produto.

Qualidade

Qualidade do projeto: caracteristicas, estilos e outros atributos do produto
que melhoram a adequagao ao uso.

Qualidade de conformidade: conformidade do produto para atender aos
padrées de producéo.

Servigo

Velocidade de entrega: habilidade para produzir e entregar o produto
rapidamente, com baixo tempo de giro.

Confiabilidade de entrega: habilidade para produzir e entregar produtos
dentro de um padrao de tempo consistente, de acordo com os intervalos de tempo
especificados em contrato.

Flexibilidade

Flexibilidade de novos produtos: habilidade para introduzir novos produtos

rapida e efetivamente.
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Customizagdo: habilidade de produzir grande variedade de produtos que
atendam as necessidades de um mercado altamente segmentado.

Flexibilidade de mix de produtos: habilidade para eficiente e efetivamente
ajustar o mix de produgéo em resposta as flutuagées/ciclicidade de demanda do
produto.

Flexibilidade de volume: habilidade de rapidamente expandir o processo

produtivo para acomodar rapidamente os crescimento de demanda.

Estes critérios de desempenho podem ser divididos em: critérios
ganhadores e critérios qualificadorés. Um critério ganhador é o que distingue
uma empresa em relagdo a sua concorréncia. Os clientes compram os produtos
de uma emprésa por causa desse critério especifico. Um critério qualificador é
definido por um minimo nivel necessario para participar da concorréncia.

N&o é possivel uma empresa atingir uma posi¢do ganhadora nos quatro
criterios - custo, qualidade, servico e flexibilidade — simultaneamente. No maximo,
as empresas atingem dois critérios ganhadores ao mesmo tempo, podendo, no
entanto, atingir uma posigéo ganhadora em qualquer combinagao de critérios.

Ja os critérios qualificadores, apesar de secundarios em importancia, ndo
podem ser tratados como irrelevantes. Quando se considera um dos critérios
como ganhador os outros critérios (que passam a ser qualificadores) devem ainda
estar dentro de uma faixa razoavel para que a empresa possa competir.

Mais importante que a defini¢do de critério ganhador especifico, € como a
empresa define este critério ganhador no contexto de seu sistema logistico.

Idealmente, os critérios de desempenho selecionados por uma empresa em
resposta as preferéncias dos clientes definem as necessidades de seu sistema de
operacgoes e logistica. Uma empresa que enfatiza servigo como critério ganhador
tera necessidades de operacoes e logistica diferentes de um empresa cujo critério

ganhador é a qualidade.
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Capitulo IV - GERENCIMANETO DE CONTRATOS — Requisitos

logisticos e clientes

A fidelizagdo de clientes - e também de empregados, fornecedores,
prestadores de servigos e acionistas - € um tema que poucas empresas d&o a
atengdo necessaria que o assunto merece. As empresas dificilmente fazem
quaisquer das seguintes perguntas: Quanto vale um cliente leal? Quanto se perde
quando um cliente ndo quer mais comprar nossos produtos ou servicos? Quanto
se gasta para desenvolver um novo fornecedor que esta substituindo um que néo
quis mais fazer negécios conosco? Qual o impacto de perder empregados?

A questao de manter clientes - ou indiretamente deixar de perder clientes -
comega pela critica @ maioria das empresas que coloca uma enorme énfase em
continuamente atrair novos clientes, as vezes com ofertas mais interessantes do
que aquilo que oferecem aos clientes ja conquistados. A fidelidade é fundamental
quando ha abertura de mercado, quebra de regulamentagcdo, novos entrantes,
porque a todo momento surge um imenso leque de atrativos para cativar clientes
de concorrentes.

A Logistica tem papel fundamental nesse tema ja que a prestagdo do
servigo logistico lida diretamente com empregados, fornecedores e clientes e
indiretamente com os acionistas. Para prestar o servigo logistico a empresa
necessita que seus empregados e seus fornecedores estejam comprometidos
com a missdo de satisfazer e superar as expectativas dos clientes. E, os
resultados de um bom e eficiente servico logistico, impactam o lucro da

organizagao, elemento de interesse dos acionistas.

IV.1 - Satisfagao, Lealdade e Fidelizagao

Deve-se ter em atencdo a diferenca entre "clientes satisfeitos" e "clientes
mais satisfeitos”. Conseguir mais clientes satisfeitos significa lograr atender as
expectativas de mais clientes. Conseguir que grupos especificos de clientes

fiquem mais satisfeitos significa focar a atencao nesses grupos com o objetivo de
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superar suas expectativas e, dessa maneira, assegurar que suas compras sejam
regulares, caracterizando um relacionamento de longo prazo.

Fidelidade, no contexto empresarial deve ser usada para descrever a
disposi¢cdo de um cliente de continuar prestigiando uma empresa durante um
prolongado periodo de tempo, comprando e utilizando os bens e/ou servigos de
um fornecedor em uma base repetida e preferivelmente exclusiva e
recomendando voluntariamente a marca daquele fornecedor.

A satisfagdo é uma condi¢do necessaria, mas ndo suficiente para que o
cliente volte a repetir a compra de um bem ou servigo. Satisfazer significa atender
ds expectativas e estas, muitas vezes, podem ser limitadas por fatores
situacionais como a urgéncia, a percepg¢ao de que todos os fornecedores fazem a
mesma coisa, 0 ndo conhecimento de outras alternativas, etc. A satisfagdo é um
estado emocional, resultado de uma experiéncia momentanea. A satisfacdo é
vinculada com o atendimento do que o cliente considera como servico adequado
ou o minimo toleravel em termos desempenho. O servico adequado pode estar
longe do servigo desejado, ou seja, aquele desempenho que realmente encanta o
cliente e faz ele repetir a compra. Somente ao perceber um valor superior naquilo
gue compra, o cliente se transforma em cliente leal.

Para criar valor superior, e entdo fidelizar o cliente, é preciso muito esforco.
Em primeiro lugar € preciso conhecer o que ele considera como valor superior. Em
segundo lugar é preciso transformar esta informacdo em especificagbes do
servigo e investir em equipamentos, pessoas, instalagdes, tecnologia, enfim nos
recursos necessarios para realmente criar um valor superior. Devido aos custos
que isto acarreta ndo é necessario criar valor superior para todos os clientes. Em
lugar de querer mais clientes satisfeitos - 0 que ndo implica em fidelizagao - deve-
se pensar em grupos de clientes mais satisfeitos o que significa, implicitamente,
selecionar clientes que se deseja atender melhor. E isto passa por determinar que
clientes sdo estes, o quanto eles valem para a empresa em termos de
atratividade. Clientes diferentes geram diferentes niveis de lucros. Assim, o projeto

do servigo ao cliente deve ser alimentado pelo estudo da base de clientes e o
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desempenho financeiro esperado considerando o tempo que o cliente
permanecera cliente. Para a empresa, o valor de um cliente é o valor atualizado
do fluxo de caixa proporcionado pelo cliente (vendas realizadas ao cliente menos
o custo das vendas e o custo de atender e manter o cliente) durante o tempo que
ele permanece cliente. Quanto mais tempo ele permanece como cliente, maior o
seu valor para a empresa.

Frederick Reichheld em um artigo escrito juntamente com Robert Markey
Jr. e Christopher Hopton, os trés sécios da Bain & Co., afirma que as "forcas” da
fidelidade sdo mensuraveis em termos de fluxo de caixa devido as ligagdes entre
a fidelidade, o valor para os clientes e os lucros. A fidelidade esta intrinsecamente
ligada a criagcao de valor. Como um efeito de primeira ordem, a fidelidade indica
se foi fornecido valor superior (os clientes voltam porque querem mais).

Em seguida, a fidelidade inicia uma série de efeitos econdmicos de
segunda ordem que se disseminam pelo sistema empresarial do seguinte modo:

1. As receitas e a participagdo no mercado crescem a medida que os
melhores clientes sdo atraidos para a carteira de nego6cios da empresa,
desenvolvendo vendas regulares e recomendacgoes.

2. Os custos diminuem a medida que diminui a despesa para adquirir e
atender novos clientes e substituir os antigos.

3. Aretencao de funcionarios aumenta porque o orgulho e satisfagédo com
o emprego aumentam, criando por sua vez um ciclo que reforca a retencéo de
clientes pela familiaridade e melhor servico aos clientes. Um aumento da
produtividade resulta da maior estabilidade dos funcionarios.

A medida que os custos caem e as receitas sobem, os lucros (o efeito de
terceira ordem) aumentam. Isto fornece os recursos para investir em uma
remuneracgao superior dos funcionarios (reforcando ainda mais a reten¢do) e em
novas atividades ou recursos que aumentem o valor para os clientes, aumentando
ainda mais a retencéo de clientes e funcionarios. Os lucros s&o importantes, ndo

apenas como um fim em si mesmos, mas porque permitem a empresa melhorar o

48



valor e fornecer incentivos aos funcionarios, clientes e investidores para
pemanecerem fiéis 4 empresa.

IV.2 - A Logistica e a fidelizagao

De acordo com Kleber Figueiredo, professor e pesquisador do Centro de
Estudos em Logistica do COPPEAD/UFRJ, o conceito de fidelizacdo nao diz
respeito apenas aos clientes. Ele envolve acionistas e funcionarios. E, se o
pensamento for voltado para uma empresa pertencente a uma cadeia de
suprimentos, o conceito pode envolver fornecedores e prestadores de servigos
integrantes dessa cadeia.

Em seu artigo intitulado “/s Your Supply Chain Achievieng Customer
Loyalty”, o consultor Robert Dicello considera que a conquista da lealdade dos
parceiros & um desafio para os executivos de logistica, mas, adverte que enfrentar
este desafio antes da implantagdo do conceito de supply chain € um erro.Isto
porque antes da adogdo,os executivos ndo conseguem medir os efeitos da
fidelizagdo de clientes, fornecedores e prestadores de servigcos. Para o autor, o
processo de maturagdo do conceito de supply chain passa por trés estagios
conforme figura a seguir. Em cada estagio, os objetivos, os atributos e os
beneficios sdo diferentes.

Figura 1 — Qs trés estdgios na adogdo do conceito de Supply Chain

Objetivo: conseguir fidelizar
os integrantes da cadela
Razdes:

- satisfagdo ja ndo € sufictente
- = a importancia das transagdes
acumuladas
Objetive: otimizar - © Custo da perda de parceiros @
© desempenho de alto
varnidvels relacionadas
com duas ou mais fungdes
- Exemplos:
- reduzir tempo de
" desenvolvimento de produtos
Ohjslive: meiherar - integrar arm azenagem
© desempenho de trans
varidvels relacionadas *%em portes
com uma fung o
Exemplos:

- reduzir estoques
- melhorar a distribuigio
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O primeiro estagio &€ no nivel micro. O foco estd em melhorar o
desempenho de uma fungéo especifica dentro da cadeia. E o caso de empresas
que, por exemplo, estdo procurando melhorar sua distribuicdo, reduzir sua
capacidade ociosa, otimizar os transportes, etc. Sdo objetivos importantes porém
eminentemente operacionais. S&o aspectos que precisam ser melhorados para
colocar a empresa no jogo da competicdo, mas que nada tem a ver com a
preocupacéo de fidelizar clientes, empregados, etc. E o estagio onde a maioria
das empresas se situa.

O estagio seguinte € o nivel Macro, onde a empresa procura integrar
fungbes pensando nd retorno sobre os ativos ou na reducédo de capital de giro
mediante agdes que mexem com duas ou mais fungdes. Assim, por exemplo,
melhorando o processamento dos pedidos - integrando a area financeira com o
controle de estoques - & possivel reduzir o tempo de resposta ao cliente e com
isto aumentar 0 market share. O mesmo pode ser conseguido integrando
fornecedores com a area de produgéo diminuindo estoques de segurancga. Ainda
nesse estagio a preocupacéao é a eficiéncia operacional e néo a fidelizagéo.

Uma vez conseguidas estas integragbes passa-se ao terceiro estagio
(enterprise to enterprise) quando cada supply chain se integra com as cadeias dos
parceiros, prestadores de servigos € clientes para atender necessidades mutuas.
Através do compartilhamento de informagbes procura-se reduzir o risco na
introducdo de novos produtos e servigos; processos que nao agregam valor como
as inspec¢des de qualidade, por exemplo, séo eliminadas. Ha uma perseguicéo
aos desperdicios existentes nas interagdes entre as empresas parceiras. O foco
estad em desenvolver e compartilhar idéias e assegurar que produtos e servigos
estejam disponiveis para os clientes no menor prazo, com menos estoques, ativos
e riscos. O objetivo é fazer com que o conjunto de supply chains seja diferenciado

e ganhe vantagem competitiva sobre as cadeias dos concorrentes. Ver figura 10.



Gerenciamento de Recursos Conjuntos
Previsdo de Vendas Conjunta

Aumento de Vendas
&
Planejamento Operacional

Gerenciamento Dados
do Produto

Analise dos Custos
de Transporte

Muito investimento material e intelectual é feito para conseguir tudo isto e a
grande preocupagdo deve ser nao perder parceiros. O importante é a
rentabilidade acumulada das transagdes, € pensar nos ganhos no longo prazo.
Cada investimento feito para fortalecer a cadeia traz consigo a expectativa de que
com o tempo ele vai se pagar. Perder um integrante da cadeia representa um
custo muito alto. Assim, é neste estagio que surge, com mais for¢a, a consciéncia
pela fidelizagao:

» a satisfagdo dos integrantes da cadeia nao é suficiente; & preciso que
sejam leais;

+ a lealdade implica na repeticdo dos negécios viabilizando um valor
presente positivo para o fluxo de investimentos realizados;

+ perder integrantes da cadeia interrompe o fluxo positivo sendo
necessarios novos investimentos para substituir os parceiros perdidos.
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IV.3- O valor da Fidelizagao

O valor da fidelizagao pode ser melhor compreendido através da figura 11.
Ela mostra a representacgio grafica de um fluxo de caixa ao longo do tempo dos
efeitos de fidelizar clientes. Um fluxo semelhante pode ser idealizado como
resultado da fidelizagao de empregados, fornecedores, etc...

No momento inicial ha um investimento na captagdo do cliente ou no
desenvolvimento do fornecedor ou na contratagao e treinamento de empregados,
etc. No caso da captacgao de clientes poderiamos incluir, dependendo do setor, os
custos de marketing, visitas, propaganda, mala direta, promogdes, descontos, etc.
No caso de um fomecedor poderiamos pensar em tudo o que se gasta no
processo de recolher informagdes, visitas, reunides, viagens, assessoria de
consultores, treinamento, etc. Ou seja, qualquer que seja o parceiro, ha sempre
um investimento inicial que se espera seja pago ao longo dos anos da relagéo
com aquele parceiro.

Figura 2 — Por que a lealdade do cliente da lucro?

® prego-prémio
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@ economia de custos

O aumento de vendas

-
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m custo de aquisicao

Fonte: Reichheld (1996)
Figura 11 - Lucro da lealdade do cliente
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A figura mostra entdo os periodos subseqtientes. Ela se refere ao efeito
econdmico de fidelizar clientes. O perfil do fluxo econémico é assim explicado:

a) Lucro Basico: seria a contribui¢éo liquida dos negécios do cliente ao
longo do tempo, supondo que o volume de suas transacgées fosse constante. O
lucro basico corresponde & diferenca entre a contribuicéo liquida das compras do
cliente e o que se gasta em esforgo para manté-lo como cliente, ou seja, os
esforcos de criar valor superior.

b) Contribui¢do derivada do aumento das compras: com o passar do
tempo, os clientes muitas vezes tornam-se maiores, ampliam seus negécios e
consequientemente precisam comprar mais, precisam utilizar mais os produtos
e/ou servicos da empresa. Como politica, consolidam suas compras, suas
transagdes com um Unico fornecedor e dai ha o crescimento do lucro basico. Além
disso, toda empresa produtora ou prestadora de servicos pode pensar nas
chamadas vendas cruzadas: outros servicos relacionados ou ndo com o primeiro.
Quando se consegue vender a um mesmo cliente mais de um servigco, ha uma
certa economia. E obviamente os clientes fiéis sdo os principais candidatos a
comprarem os itens da oferta ampliada.

¢) Lucro a partir de custos operacionais reduzidos: a medida que os
clientes se tornam mais experientes, eles passam a exigir menos do fornecedor.
Ja néo ha tanta necessidade de explica¢cdes sobre como funciona o processo de
compra, o cliente telefona e pede o de sempre. Isto quando ja nédo existe um
contrato de reposi¢cao continua ou servico continuo que, sem duvida, barateia o
processo de compra.

d) Lucro a partir de indicagbes para outros clientes: nesta conta é
preciso registrar o que se ganha nas transagbes com clientes indicados por
clientes leais, que conhecem nosso trabalho e nos indicam. No caso de servigos
logisticos em que um potencial cliente percebe risco, ndo conhece o tipo de
resposta que vai conseguir, as indicagbes sdo muito importantes.

e) Lucro a partir de preco prémio: clientes novos freqiientemente se

beneficiam de descontos promocionais de langamento ao passo que clientes
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habituais tendem a pagar precos regulares. Ao perceber valor no que recebem,
n&o se sensibilizam com promog¢des como as "iscas" langadas pelos concorrentes.

Se o fluxo representando na figura 11 fosse referente a fidelizagdo de
empregados, os efeitos da retencdo seriam os ganhos de produtividade
decorrentes do aprendizado, da experiéncia no trato com os clientes, o préprio
discernimento sobre tipos diferentes de clientes e como atende-los, a manutengéo
do relacionamento com os clientes, etc.

IV.4 - Como Fidelizar

Conforme mencionado anteriormente, para fidelizar é preciso criar valor
superior para grupos de clientes mais atrativos para a empresa. Portanto, o
primeiro passo é ter classificados os clientes pela rentabilidade que proporcionaim.
Em segundo lugar é preciso identificar em cada um dos grupos quais os atributos
mais valorizados por seus integrantes e garantir que aqueles atributos serdo
desempenhados de forma consistente procurando inclusive superar as
expectativas dos clientes.

Cabe comentar também sobre os programas de fidelizagdo. Sao ag¢des que
procuram dar um tratamento diferenciado aos parceiros que se deseja reter. Numa
classificacdo bastante pratica, Berry e Parasuraman (1991) identificam trés tipos
de programas de fidelizagao.

O primeiro tipo inclui os mecanismos que procuram retribuir a lealdade do
cliente com algum prémio, alguma retribuicao financeira como bénus, descontos,
etc. e que podemos simplificar dizendo que em resumo, direta ou indiretamente
afetam o preco do servigo. Este tipo de programa tem provado ser o de mais facil
imitagdo e, portanto, ndo consegue sustentar uma vantagem competitiva por muito
tempo. O mecanismo de ofertar vantagens, prémios, bonus, créditos ou outros
artificios para criar a "lealdade" entre os parceiros, na realidade tentam aumentar
os custos de mudancga ou a freqiiéncia de compra, sem haver necessariamente a

preocupacio com a satisfagéo do cliente.
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Num segundo nivel, a empresa vai além da retribuicdo financeira
construindo relacionamentos no terreno social. Tenta-se personalizar o
relacionamento através de key accounts, procurando-se conhecer as
necessidades e desejos dos clientes, identificar pessoas-chave na organizagao
parceira, conhecer as pessoas envolvidas na parceria pelo nome, um que outro
brinde, enfim reforgando o relacionamento através de iniciativas como convites
para eventos que a empresa promova. Esta segunda categoria de mecanismos de
fidelizagéo, pelo fato de introduzir alguma iniciativa de customizagdo, tem um
potencial de fidelizac&o superior aos da primeira categoria.

Num terceiro nivel, chamado de estrutural é a vez de usar a estrutura da
empresa para prover algum tipo de servico de valor para o cliente e ndo disponivel
em outras empresas. Normalmente s&o servigos que utilizam a base tecnolégica
da empresa e que ajudam os parceiros a serem mais eficientes ou produtivos. Os
instrumentos dessa categoria tém um elevado potencial de fidelizago.

Dentre as possibilidades da Tecnologia de Informacgéo na fidelizacdo de
clientes vem o tratamento das informagdes relacionadas com o consumo cliente
por cliente e que permitiu o desenvolvimento de novas ferramentas de marketing
como o CRM ou Marketing 1 a 1, cuja idéia é desenvolver e gerenciar relagdes
individuais com clientes individuais.

O gerenciamento de um banco de dados de clientes permite melhor
entendimento do cliente e a construgdo de uma relagdo baseada em uma série
continua de interagbes colaborativas. Assim, ao invés de trabalhar com amostras
de mercado de clientes potenciais para determinar as necessidades do cliente
"médio", as trés tecnologias basicas de um CRM (base de dados, interatividade e
personalizagao) permitem a preocupac¢do com cada cliente individualmente.

Sao os clientes leais € ndo os clientes meramente satisfeitos que
sustentam a lideranca de uma empresa. Para conseguir a lealdade n&o é
suficiente ter produtos e servicos continuamente melhorados, a pregos
competitivos. A maioria das abordagens nao tem como alvo o cliente individual e

seu conceito de valor. Elas tratam os clientes como um todo, sem preocupacao
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com a diferenciacdo. Para fidelizar é preciso identificar grupos de clientes atrativos
ou com potencial de vir a ser atrativos, identificar suas necessidades,
preocupacdes, enfim o que eles consideram como valor e desenvolver produtos e
servicos que conduzam a obtengéo do valor. Estas iniciativas ndo devem ser
vistas como custo e sim como investimento cujo retorno se fara sentir no médio e

longo prazo.
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Capitulo V - A LOGISTICA DA LOGISTICA — O Cliente

Segundo José Luiz Meinberg — 2002 — A Logistica da logistica nos novos
tempos, n&o existe produto ou servigo isoladamente. Existem produtos com uma
parte de servigos e servigos com uma parte de produtos. Toda proposta tem uma
parte tangivel e outra intangivel. Entre os dois, produtos e servicos, de uma
maneira definitiva, o que mais cresce ¢é a parte intangivel da proposta, ou seja, o
servico.

Meinberg cita que Kotler em seu livro Como Criar, Conquistar e Dominar
Mercados indica algimas preocupantes constatacdes influenciadas dirétamente
pela forma de atendimento do mercado pelas empresas. De uma maneira geral,
os formatos estdo muito proximos uns dos outrés. Os produtos e servigos pouca
diferenga apresentam. E os custos de atendimento destes mercados, o que é
grave, tém subido de uma forma constante.

O mercado diz que vamos encontrar clientes cada vez mais sensiveis a
preco de um lado e, de outro, cada vez mais exigentes e sofisticados. Procuram
uma conveniéncia maior, tém alta expectativa de atendimento e tém menos tempo
para executar o que necessitam. Nao encontram mais nas marcas a principal
razao para a decisao de compra, podendo aceitar até as marcas genéricas ou as
marcas proprias de varejo, causando uma queda nos indices de fidelidade.
Atendimento para eles vem em primeiro lugar.

O custo de atender estes clientes tem sido cada vez maior, a disputa pelo
"pedido” do cliente é inflacionada por muito atendimento gratuito, as politicas de
precos sao rapidamente copiadas pelo mercado e as agdes de comunicagado séo
de curto prazo, principalmente aquelas de promoc¢édo de vendas que pouco ou
quase nada contribuem para formagdo de imagem da empresa (produto).
Propaganda, que seria o caminho ideal para isto, perde sua efetividade pela
grande e diversificada quantidade de meios disponiveis para o consumidor,

tornando esta atividade "cara" e de menor efetividade.



O sucesso vem para as empresas que trilham um caminho voltado para
seus clientes, conhecendo suas necessidades, seus sistemas econdmicos,
projetando produtos em conjunto, praticando ofertas mais flexiveis e
aperfeicoando, no seu dia-a-dia. Estas empresas praticam muito mais a
integrag&@o do sistema como um todo no lugar da egoista interface, estdo prontas
para dar atendimento 24 horas por dia, tudo isto em busca de oferecerem
efetivamente um valor superior a seus clientes.

Por outro lado, a pratica de atitudes erradas ao tentar conquistar o cliente
em vez de atender o cliente, "forcar" a venda de um produto em vez de tentar
entender quais sao as reais necessidades de seus clientes, fazer de cada venda
uma unica transagéo em vez de colocar a venda como parte de uma série de
atendimentos, construir relacionamentos duradouros, praticar preco com base nos
custos e n&o naquilo que o consumidor deseja pagar, somente trara o insucesso.

Olhando-se isto tudo é possivel entender de onde vem a importancia da
Logistica ja que ela é o estudo da movimentagao de bens e servicos do ponto de
producéo, seja ele qual for, ao ponto de consumo, ndo importa se numa industria
ou no consumidor final. E o estudo dos fluxos distributivos e a determinacéo das
responsabilidades por sua execugio.

E o estudo de como agregar valor de utilidade de tempo e lugar aos
produtos e na diregdo do consumidor a quem tudo deve ser direcionado e
referenciado.

E a forma de praticar o pensamento estratégico de colocar o produto
(servigo) efetivamente disponivel para o cliente consumidor de toda a Cadeia de
Suprimentos, ganhando posicionamento destacado neste mercado cada vez mais
igual e competitivo.

Neste ambiente, trés sdo as questdes importantes que afetam diretamente
o sucesso do marketing. E sdo trés as questdes que estdo diretamente ligadas ao
Estudo da Logistica e da Distribuicao:

e Na ordem, Necessidades e Desejos do Cliente vém antes do que

Produto ou Servigo.



¢ Um produto s6 € um produto quando seu usuario tem a possibilidade de
usufruir sua proposta. Enquanto "caminha" pela Cadeia de Suprimentos ainda nao
€ um produto, ndo tem qualquer valor. Produtos e Servigos s6 tém valor quando
estiverem sendo utilizados pelo cliente.

e A Era do Marketing de Massa ja era. Rentabilidade, de um modo geral,
€ mais importante do que volume. Apos anos de Reengenharias, Downsizing etc.,
as empresas nao tém para onde recommer a fim de buscar custos mais

competitivos. E através da alianca dos membros da Cadeia de Suprimentos que
isto sera possivel.

Enfoque Estratégico

Exigéncias do Consumidor

Aumento de Vendas &
Plancjamento Operacional

Planejamento Simultineo do
? Produto Diminuig¢do do Ciclo do

Pedido Conjunto

Investimentos de
Recursos Conjuntos

Fornecedores/
Vendedores Processamento/

Produgdo

Distribuigdo
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Capitulo VI — Estudo de Casos

Neste capitulo estaremos estudando trés cases dentro da area de
telecomunicagbes, mas, como ja explicado na Introdugéo, estes casos podem ser
ocorrer nas mais diversas areas, com suas adaptacbes pertinentes aos mais
diversos contextos.

Nestes cases estaremos Vvisualizando as diversas formas de
Gerenciamento de Contratos, bem como as trés disciplinas de valor, o
alinhamento estratégico de cada empresa e as conseqiéncias quanto a
fidelizagdo ou néo de clientes.

As empresas aqui citadas s&o ficticias, como portes e estruturas

diferenciadas e as chamaremos de Empresa B, Empresa E e Empresa C.

V1.1 - Caso | - Empresa B

A empresa B, uma empresa média-grande, fundada a 25 anos, com o
desenvolvimento de um produto simples, especifico, porém revolucionario ganhou
rapidamente o reconhecimento do mercado no setor de transmissédo para
telecomunicagdes estando com seu faturamento atual em torno de R$ 100
milhdes anuais. Era a época das estatais do ramo, subordinadas & poderosa
Telebras e cada Estado da Federagdo com sua propria estrutura e
funcionamento.

Uma vez no mercado, a grande visao do seu fundador, fez com que varios
outros produtos fossem criados dentro a area. A expansao do mix de produtos
chegou as torres, produto com pouquissimas empresas nacionais fornecedoras.
Chegava-se a importar torres do Japao, Inglaterra, e outros paises para suprir a
demanda brasileira da época.

Com uma Organizacdo Departamental, rigida, em que o produto passeia
de departamento a departamento dentro de seu ciclo de vida interno, com cada
departamento buscando seu préprio resultado sem importar o que pode ocorrer
com o outro departamento. A ocorréncia de clusters isolados, com pouca

comunicacgdo entre si € uma constante e, ainda, existe um incentivo da alta
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dire¢&o no sentido de acirrar a rivalidade destes clusters, promovendo, assim,um
uma grande descontinuidade entre os mesmos.

Numa situagéo como esta o Gerenciamento de Contratos torna-se uma
tarefa ardua ja que o foco da empresa, sua disciplina de valor, e donde ela busca
seu direcionamento estratégico diante do mercado é a de lideranga de produto.
Seus produtos sdo, como foi aquele que a langou e consolidou no mercado,
inovadores e considerados dos melhores do mercado.

A dificuldade do Gerenciamento de Contratos advém do fato de que
apesar de possuir 6timos produtos, com parque fabril respeitavel, grande
capacidade de producgdo, a continuidade dos forneciméntos é extremamente
dificultada quando chega a hora da instalagdo dos mesmos, ou seja, a hora da
prestacéo de servigo efetivamente. Tais dificuldades derivam do fato de que uma
vez efetuada a venda, um percentual pré-definido antes da efetivagdo das
propostas para os materiais (produto) e servigos (instalagbes) é rigidamente
estabelecido para as diversas areas (departamentos). Com isto,
independentemente de onde sera implantada a torre, se proxima da sua sede ou
a 1000 km de distancia, o valor de gastos para a area de servigos ¢é fixo, e ndo
podera, de maneira alguma, ultrapassar determinado percentual da venda para
aquele fornecimento. Assim, a Unica maneira de ser respeitado este percentual é
a contratacdo de equipes de montagem que aceitem valores menores pelos
servigos prestados e que se sujeitem as mais variadas formas de sangbes ao
longo da prestagéo dos servicos e, buscar também, adicionais em quaisquer que
sejam as diferengas dentro do escopo contratado.

Tais aspectos fazem com que, apesar dos clientes saberem e aceitarem os
produtos em si com muito bons a 6timos, estarem sempre insatisfeitos com o
fornecimento como um todo. O preco, tido como qualificador é ofuscado por
aquele que deveria ser o diferenciador, o nivel de servico.

Exemplo desta situagdo é fornecimento para o contrato do cliente L. Tech
de uma das fases de implantagéo do sistema celular em Curitiba. Dois meses de

negociagbes propiciaram um contrato de fornecimento de 40 torres. Com uma
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estratégica correta de venda, sabedora das potencialidades futuras que este
fornecimento poderia proporcionar, a Empresa B estocou produtos com as
caracteristicas que seriam necessarias ao atendimento que a L. Tech necessitaria
ja que ha tempos n&o vendia para este cliente. Fechado o contrato, com
instalagdes dentro da area metropolitana de Curitiba, cidade sede da Empresa B,
com produtos ja estocados, necessitando de poucas ou nenhuma modificagao,
todas as 40 torres foram implantadas num prazo de 3 meses, com um 6timo nivel
de servigo, conseguido por aberturas dadas pela alta dire¢do na contratacédo das
melhores equipes de montagem e também porque o contrato permitia a criagéo
de adicionais”com uma certa facilidade.que foram sendo cobrddos ao final da
instalagdo de cada produto com um fechamento de contas de valor substancial ao
final do contrato — ndo esquecamos que ainda estdvamos na época pré-
privatizagdo em que os contratos permitiam que grandes adicionais fossem
criados.

O fornecimento se iniciou em meados de margo e em meados de junho
estava concluido, devendo-se levar em consideracdo que entre a execugao das
fundagdes e montagem das torres, o tempo gasto em campo por produto, era de
aproximadamente 20 dias.

Resultado: Ao final 'do contrato o vice-presidente da L. Tech veio ‘a
Empresa B agradecer ao trabalho executado, elogiando n&o s6 a qualidade dos
produtos como dos servigos e, ainda, como resultado deste contrato foram
abertas as negociagdes para um outro para fornecimento de quantidade igual de
produtos inicial com perspectiva de dobrar o fornecimento para certa regidao do
interior do Estado de S&o Paulo.

As negociagdes tornaram-se arduas ja no inicio pois a Empresa B impé&s
novos pregos e novos prazos de fornecimento. Depois de longas negociacoes foi
fechado o novo contrato com inicio em julho, porém, agora sem qualquer abertura
permitida pela alta diregdo. Estava provado que o produto era excelente, era
aquele que a L. Tech necessitava e assim o cliente estava ganho, porém, sendo a

Empresa B uma empresa com estratégia com enfoque claro, objetivo e



concentrado na lideranga do produto todas as “permissividades” possiveis no
primeiro contrato foram extintas pela alta dire¢cdo. Ja ndo foi mais possivel
contratar as melhores equipes, os adicionais deveriam ser analisados antes do
inicio de qualquer servigo em campo, passado ao cliente e os servigos iniciados
somente apds a concordancia e emissao de pedido de compra correspondente.

Iniciaram-se os impasses, 0os servicos em campo ndo aconteciam, as
torres n&o saiam da fabrica, a L. Tech ndo conseguia explicar a seu cliente o que
estava acontecendo, o contrato nao evoluia e assim se arrastou por 6 meses com
a instalagéo de somente 16 das 40 torres com intengédo de compra do contrato. O
desgaste perante o tliente da Geréncia de Contratos era algo descomdinal, tudo
que se prometia ndo era cumprido.

Resultado: A L. Tech diante das dificuldades desenvolveu dois novos
fornecedores de torres para o mesmo contrato e o concluiu. Durante este periodo
de seis meses 0 mesmo vice-presidente que havia agradecido e elogiado a
performance da Empresa B tentou por diversas vezes tentou mudar o rumo do
andamento do contrato, buscando explicagbes plausiveis, mas n&o foi ouvido.
Finalmente, o cliente L. Tech deixou de comprar da Empresa B apesar desta
possuir um excelente produto mas com um péssimo nivel de servigo gerado pelo
modelo estratégico implantado pela alta dire¢gao desta . Um cliente foi perdido,
apesar de proporcionar excelentes lucros nos poucos produtos que lhe foram
fornecidos. A Empresa B continua no mercado, financeiramente estavel, pulando
de um cliente a outro, sem qualquer esbogo de fidelizagdo, com suas vendas
motivadas Unica e exclusivamente pela qualidade dos produtos e da grande
capacidade fabril. Apesar de lider em produto os clientes n&o sdo cativados por
esta disciplina. As compras se ddo porque o mercado é tremendamente carente
de bons fornecedores, porque estes muitas vezes necessitam de financiamento
nas suas compras e a Empresa B tem suporte financeiro que lhe permite estes
financiamentos e também porque sua capacidade fabril é tida como das maiores

dentro do segmento.



Tais caracteristicas apesar de parecerem inicialmente totalmente
contrarias a qualquer boa administragdo, ignorando, por diversas vezes, tanto a
intimidade com o cliente quanto a exceléncia operacional, fornece a Empresa B
uma forte arma nas negociagoes pré-contratuais e também durante o andamento
dos contratos. A forte impressdo que causa nos clientes diante do seu parque
fabril assim como com a gama de produtos que dispde € utilizada como arma
nestas negociagdes. Uma vez fechado os contratos os prazos de entrega sio
impostos aos clientes, nada, absolutamente nada é entregue sem um Pedido de
Compras formal, toda e qualquer variagdo no escopo, por minima que seja, é
cobrada como adicional e estas variagdes no escopo somente sio implantadas
apos as negociacgdes e aceites dos clientes.

Clientes sdo perdidos, novos clientes sdo conquistados e estes custos
nunca sao levados em conta.

A Geréncia de Contratos nao possui liberdade de agdo. Na realidade,sua
funcdo passa a ser daquele que vai ficar sempre frente ao cliente para receber as
reclamacoes e tentar ai rebate-las, desonerando a empresa do mau atendimento
prestado, do ndo cumprimento de prazos e forcando para todos os adicionais
sejam aceitos.

Voltando-se para dentro da Empresa B, todas as informagdes colhidas
junto ao cliente, bem como as especificagbes e particularidades de cada
fornecimento apesar de serem disseminadas para toda a empresa, 0s inputs para
inicio da fabricacdo, dos prazos desta, do inicio dos trabalhos em campo,
faturamentos e recebimentos nédo tém o seu comando, muito pelo contrario, o
Gerente de Contratos deve obedecer aos prazos impostos pelos diretores de
cada setor(projetos, fabricacdo, implantacdo). Assim, as obtengbes de
informacgdes de prazos e andamento dos servicos passam a ser implorados pelo
Gerente de Contratos junto as areas e na seqiiéncia este tem a fungéo de
“justificar” os atrasos,as nao entregas, os adicionais junto aos clientes. Na
verdade, o Gerente de Contratos funciona como uma marionete nas maos dos

diversos departamentos n&o sendo por estes respeitados.
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V1.2 - Caso 2 - Empresa E

Nascida pelo desenvolvimento de novos fornecedores que atendessem as
necessidades da L. Tech diante das dificuldades que esta estava encontrando no
segundo fornecimento da Empresa B. Uma empresa que foi constituida no interior
do Estado de S&o Paulo com o desenvolvimento de uma Gnica familia de produto
com caracteristicas especificas para o fornecimento inicial quase que exclusivo
para suprir as necessidades da L. Tech no projeto do interior do mesmo Estado.
Um produto inovador porém sem a qualidade dos produtos da Empresa B, mas
com altissimos niveis de servigo a Empresa E direcionou seu modelo estratégico
buscando intimidade com o clienfe como disciplina de valor. Esta opgéo ocorreu
devido ao fato de ndo se podia perder a oportunidade oferecida pela L. Tech.
Atender ao cliente sempre, com niveis de servigo sempre superiores aqueles
esperados, com relacionamentos profundos e duradouros com o cliente, foi a
estratégia seguida pela Empresa E.

O mercado permitia que as vendas propiciassem excelentes margens de
lucro, e a compreensdo de que n&o possuia o melhor produto, que suas
instalagbes fabris deixavam a desejar, que apesar de possuir bons niveis de
servico existiam outras empresas que ofereciam niveis melhores ainda, fez com
que a Empresa E buscasse de maneira incessante a intimidade com o cliente .
Este direcionamento para seu foco, com um atendimento que oferecia ao cliente
aquilo que ele necessitava e na hora exata desta necessidade proporcionou um
crescimento excelente a Empresa E. De um faturamento de R$ 1 milhdo no
primeiro ano chegou a R$ 22 milhées no quarto ano de existéncia.

O aumento suas familias de produtos chegando a um décimo das familias
da Empresa B possibilitou a conquista de novos clientes com uma expanséo
natural, porém sem deixar de manter a L. Tech como seu maior cliente. O nivel
de intimidade buscado junto a estes novos clientes foi sempre o mesmo
dispensado para a L. Tech. Tal estratégia de intimidade que Ihe proporciona a

vantagem de sair na frente de outros concorrentes.
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Os clientes compravam motivados por esta intimidade e por saberem que
seus anseios seriam atendidos.

Com uma estrutura organizacional matricial, porém com uma grande
unicidade entre as fung¢des e também das chefias, o sistema funcionava de forma
limpa e clara, com objetivos bem definidos, com informacdes totalmente
disseminadas entre os setores, com cada setor e cada um dos seus membros
sabendo perfeitamente o que e quando fazer.

A Geréncia de Contratos tinha liberdade e responsabilidade de acao,
auxiliando a area comercial na elaboragdao de propostas e presente no
juntamente com esta no fechamento de contrato, ficava ciente de todas as
informagdes contratuais necessarias, bem como discutia especificagbes as
especificagdes e procurava melhor adapta-las dentro das reais necessidades dos
clientes adaptando-as aos produtos que seriam fornecidos, ajustando
cronogramas, etc...

Voltando-se para dentro da Empresa E, todas as informagdes colhidas
junto ao cliente, bem como as especificagbes e particularidades de cada
fornecimento eram disseminadas para toda a empresa. Os inputs para inicio da
fabricagéo, dos prazos desta, do inicio dos trabalhos em campo, faturamentos e
recebimentos eram comandados pela Geréncia de Contratos. Ainda, todos os
prazos, andamento dos servicos eram por esta monitorada e fornecidas ao
cliente. O Gerente de Contratos agia como o cliente dentro da empresa e a
empresa dentro do cliente.

Nesta formatacgéo organizacional, devido a intimidade com o cliente poucos
prazos ndo eram cumpridos e aqueles que n&o eram tinham facilidade em serem
renegociados, fornecendo a Empresa E um valor bastante razoavel na disciplina

exceléncia operacional.
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VIL.3 - Caso 3 -Empresa C

Também nascida pelo desenvolvimento de novos fornecedores que
atendessem as necessidades da L. Tech diante das dificuldades que esta estava
encontrando no segundo fornecimento da Empresa B, a Empresa C que ja era
constituida anteriormente com foco na elaboracao de projetos de infra-estrutura,
buscou o desenvolvimento de sua primeira familia de torres com caracteristicas
especificas para o fornecimento inicial quase que exclusivo para suprir as
necessidades da L. Tech no projeto do interior do mesmo Estado de Sao Paulo.

Ainda, visualizou um nicho desprezado por outros fornecedores — a
fabricacé@o e instalacde de acessorios de torres(suportes, esteiramentos,.efc...),
mantendo uma estrutura organizacional basicamente departamental, com uma
forte parceria com a Empresa |, nascida juntamente com ela.

Esta parceria tornou-se téo forte que a Empresa C vendia, desenvolvia
solugbes, projetava, encaminhava para a Empresa | que fabricava todos os
produtos que retornavam a Empresa C para serem montados.

Apesar do seu novo nicho a Empresa C em momento algum abandonou
seu foco inicial de projetos tendo como estratégia a disciplina a exceléncia
operacional . Seus produtos ndo eram os melhores nem os mais desenvolvidos,
nao criou intimidade com o cliente no nivel da Empresa E, porém a manteve em
niveis mais do que aceitaveis, mas prazo e atendimento dentro das solicitagdes
dos clientes sempre foram essenciais, com melhor prego e inconveniéncias
proximas do zero.

Seu modelo operacional sempre manteve fortes as caracteristicas basicas
de exceléncia operacional:

» Processos de suprimentos e atendimento bésico otimizados e
simplificados de ponta a ponta para minimizar custos e aborrecimentos.

> Operacdes padronizadas e simplificadas que s&o rigidamente
controladas e planejadas centralizadamente, deixando poucas decisoes a critério

de funcionarios subalternos.
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» Sistemas gerenciais que focalizam transac¢des integradas, confiaveis e
rapidas, além de obediéncia as normas.

» Uma cuitura que abomina o desperdicio e premia a eficiéncia.

Os problemas da cadeia logistica sempre estiveram controlados, no ponto
onde aparecem, com um alinhamento estratégico mantido em niveis excelentes,
tendo em seu foco como critério ganhador de clientes os servigos com velocidade
e confiabilidade de entrega.

Tais caracteristicas propiciaram um crescimento mais lento que a Empresa
E, porém solido, com niveis razoaveis de faturamento e lucro, com clientes fiéis,
corifiantes da de que suas necessidades serdo atendidas no prazo desejado.

Este crescimento lento, porém continuo, permitiu que novos nichos fossem
desenvolvidos tais como analises e reforgos estruturais de torres de-
telecomunicacgdes, até a oferta ao mercado de solugdes completas para infra-
estrutura de telecomunicagbes. Estas solu¢cdes partem das anélises estruturais,
da fabricagao e instalagéo de reforgos, de projetos gerais de infra-estrutura e da
construcdo de obras civis e elétricas para esta infra-estrutura. A exceléncia
operacional como disciplina de valor continua mantida em todos niveis, da
administrag@o ao chao de fabrica e dos servicos de construgéo e instalagdo em
campo.

Apesar de seu foco, a Empresa C nao descuida das demais disciplinas de
valor, lideranga em produto e intimidade com o cliente. Nos produtos, sabedora
de que nado possui os melhores, procura oferecer solugdo simples, técnica e
financeiramente viaveis. As duas principais disciplinas para onde seu foco foi
direcionado, exceléncia operacional e produtos, fazem com que a terceira
disciplina seja alcangada com facilidade. A intimidade com o cliente é conquistada
pelo atendimento nos prazos e o desenvolvimento de 6timas solugbes

Sua organizacgao departamental, fortemente integrada, com liberdade total
de acdo dos departamentos além da flexibilidade orcamentaria destes, permite
que o Gerenciamento de Contratos torne-se uma atividade prazerosa, com uma

simples e eficiente interface com os clientes e dentro dos departamentos. O foco
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da empresa é a satisfacao dos clientes externos e internos, sem quaisquer atritos
entre os departamentos, todos auxiliando a todos quando necessério.

Tais caracteristicas possibilitam que a Empresa C escolha e mantenha um
crescimento lento porém fortemente substanciado. Suas acgbes sdo sempre
pautadas pelo bom senso, sem extravagancias, com investimentos planejados e

sob medida, pensando sempre em sobreviver de maneira segura no mercado.
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Capitulo VIl - Concluséo

Estratégias, formas de estrutura e funcionamento, valores, modelos
estratégicos, prioridades competitivas e graus de atendimento, alinhamento
estratégico, ndo s&o encontrados de forma tao visivel nas pequenas e médias
empresas quanto nas grandes empresas, porém eles existem e funcionam de
maneira semelhante as grandes empresas

Um contrato sera sempre um contrato, independentemente do seu
tamanho e neste sempre existira o fornecedor (grande, médio ou pequeno) e o
cliente com a relagéo entre estes dois atores definida pelas suas estratégias, por
suas estruturas e funcionamento, pelos valores que se pretende oferecer ou
estao sendo buscados, pelos niveis de custo que se pretende atingir, pelo modelo
estratégico, prioridades competitivas e grau de atendimento, lealdade e
fidelizac&o que se busca atingir junto aos clientes e fornecedores.

Assim, para se chegar a lideranca e sustentar a mesma é fundamental que
as empresas definam seu modelo operacional, identifiquem sua disciplina de
valor buscando seu posicionamento estratégico.

A ndo manutengao de estratégias bem concebidas favorecem o declinio e
muitas vezes o desaparecimento das organizag¢des. Uma vez atingido a lideranca
de mercado ndo se deve comemorar vitdéria, admirar seu préprioc modelo
operacional e explorar suas vantagens em beneficio dos acionistas. Descansar
sobre os louros é um padréo que atrai o desastre porque viola a regra central de
lideranca de mercado — domine se mercado melhorando o valor ano apds ano.

Sustentar qualquer mercado conseguido é um trabalho de tempo integral ja
que permanecer focalizado e comprometido com o valor para o cliente é dificil. E
necessaria uma intensa competicdo com seu proprio sucesso. As empresas com
exceléncia operacional devem trabalhar continuamente para melhorar seu modelo
e torna-lo obsoleto, se esforcando par atingir novos marcos de precos e de
atendimento livre de incomodos. As empresas intimas com os clientes devem

tornar obsoletas suas préprias solugdes totais e as lideres de produto devem
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destruir a demanda de seus produtos concorrentes com novos e melhores
produtos.

Os avancgos em valor para o cliente sdo conquistados com aperto nos
padrbes de desempenho, melhoria continua e reinvencdo dos processos de
trabalho e elevagao das suas competéncias.

A permanente busca do alinhamento estratégico torna-se assim um
importante meio para que a lideranga seja conquistada e sustentada. Entender o
cliente e a cadeia de suprimento considerando todas as estratégias funcionais
dentro da cadeia de valor é fundamental.

Os temas abordados neste trabalho permitem-nos concluir que a
diferenciacdo da Geréncia de Contratos entre as grandes corporagbes e as
chamadas pequenas e médias empresas encontra-se basicamente no poder de
negociagdo das grandes sobre as médias e pequenas. A logistica do
Gerenciamento de Contratos na busca da satisfagéo, lealdade e fidelizagao dos
clientes, sejam eles internos ou externos, difere unicamente no grau da dimenséo

em que as empresas se encontram.
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