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RESUMO

Este caso para ensino tem como objetivo analisar o dilema da Intercarga, uma empresa de agenciamento de
carga internacional diante de desafios no relacionamento comprador-fornecedor. A Intercarga constantemente
aplicava a escolha de fornecedores e negociagdo dos fretes, porém, devido os constantes choques na demanda
do comércio internacional, precisou se adaptar ao novo cendrio e enfrentar grandes embates no relaciona-
mento com seus parceiros. Espera-se que o publico-alvo do caso esteja mais apto a fortalecer a gestdo de
relacionamento com os fornecedores, levando em conta aspectos internos e externos. No formato de caso para
ensino, utilizando dados qualitativos primarios, através de observagdo participante, o caso também permite
a proposi¢ao de estratégias para melhorar o relacionamento com os fornecedores e gerir adequadamente os
momentos disruptivos, respondendo o dilema: Continuar explorando alternativas com parceiros menores, que
vem mostrando empenho, mas ainda assim tem um menor poder de negociagéo, ou continuar apostando no
parceiro com forca de mercado, mas que cada vez menos os prioriza? Como resultado, o caso promove a anélise
do processo de escolha de fornecedores, além de explorar a capacidade para o processo de tomada de decisdo
e o fortalecimento da gestédo de relacionamento com fornecedores.

Palavras-Chave: Relagdo Comprador-Fornecedor. Sele¢ao De Fornecedores. Transporte. Comércio Internacional.

ABSTRACT

This teaching case aims to analyze the dilemma of Intercarga, an international freight forwarding company facing
challenges in the buyer-supplier relationship. Intercarga constantly applied the choice of suppliers and freight
negotiation, however, due to the constant shocks in international trade demand, it had to adapt to the new sce-
nario and face major conflicts in the relationship with its partners. Students are expected to strengthen supplier
relationship management, considering internal and external aspects. In the teaching case format, using primary
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qualitative data, through participant observation, the case also allows the proposition of strategies to improve the
relationship with suppliers and properly manage disruptive moments, answering the dilemma: Continue explor-
ing alternatives with smaller partners, that has been showing commitment, but still has less negotiating power,
or continue betting on a partner with market strength, but who prioritizes them less and less? The teaching case
allows for market analysis, critical assessment of risk and supplier relationships, from pricing to the advantages
of this governance structure.

Keywords: Buyer-Supplier Relationship. Supplier Selection. Transportation. International Trade.

1 UM CLIMA DE EUFORIA

Mais um dia de trabalho e dia de comemoragéao no escritério da Intercarga. Era final de més
e os vendedores haviam batido a meta por seis meses consecutivos. O clima era de tranquilidade.

- E, meus amigos... se esse ano continuar assim, dé para trocar de carro sé com o bénus! O
Miguel esta de parabéns, conseguiu umas opgoes de frete bem competitivas para nés. Claro... a
Hainan ajudou né, temos que agradecermos a eles também, sem tirar o brilho do nosso time de
vendas. Comentou Sérgio, coordenador do time de vendas. - Pois é. A economia esta dando um
respiro, ndo é mesmo? Mas ainda temos alguns bons anos a serem recuperados. Querendo ou néo,
nosso faturamento ainda € boa parte em ddlar americano e, com a instabilidade cambial, temos que
abrir o olho... O cenario mais perfeito seria que nossa moeda ficasse estavel daqui para a frente e
nossos fornecedores continuassem contribuindo conosco, dando condigdes favoraveis. Comentou
Miguel, coordenador do departamento de compras, que em comércio exterior, chama-se pricing.

Miguel estava feliz, mas evitando muitas comemoragdes. Entrou na empresa em 2016 e,
quatro anos depois, era um dos poucos momentos em que o mercado parecia ter de fato aque-
cido. Desde suas primeiras fungdes, presenciou o setor de transporte internacional muito volatil,
aliado ao aumento do protecionismo internacional e ao aumento do desemprego e a queda do
poder de compra interno, que afetaram diretamente no volume das mercadorias do comércio
internacional brasileiro. Por consequéncia, neste periodo a Intercarga conviveu com gestao
setorial e dependéncia de parceiros chave. O momento se apresentou um pouco diferente, de
euforia, mas sempre com cautela.

- Sai para la com esse pé frio, Miguel! O Brasil esta voltando com tudo finalmente. A industria
vai voltar a milhdo, o pais todo incentivando o crescimento, temos que ter fé. Nosso passado recente
foi bem puxado mesmo, ndés sabemos, inclusive, que aqui no comercial apanhamos bastante nos
ultimos anos, mas recentemente estamos batendo as metas e sim, podemos sonhar. Pois isso,
precisamos comemorar. Nesse ritmo logo vamos precisar inclusive contratar mais pessoas no
departamento. Responde Sérgio.

Os vendedores estavam animados, era um respiro para eles que precisavam mostrar servigo
e tinham passado por momentos de poucos resultados. Entre 2016 e 2019 eles viram o departa-
mento enxugar de oito para cinco vendedores. Embora tenham sido anos dificeis, os seis meses
de bonanca davam sinais de ser o momento de expandir o setor.

- Eu entendo e acho que devemos comemorar, s6 que precisamos ir com calma quando
pensamos em expansao, podemos surfar essa onda sem aumentar os custos. Disse Miguel. -
Acho dtimo que estamos vendendo bem, mas me preocupa a nossa dependéncia de um unico
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fornecedor, grande parte dos nossos resultados sao fruto da parceria com a Hainan, mas acabamos
reféns deles. Complementa.

Miguel, no passado ja tinha visto situagdes parecidas em que a empresa estava vislumbrando
um crescimento futuro e ndo se concretizava. Portanto, sempre prezava pela otimizagao de recur-
sos e melhoria da estrutura atual, antes de pensar em aumentar os custos fixos da companhia.
Ele também temia, que o bom momento no qual a empresa passava, pudesse ofuscar os prob-
lemas que ele ja vinha tentando resolver, como a dependéncia de poucos parceiros comerciais.

2 COMO TUDO COMECOU

A Intercarga foi fundada por José Meira no inicio de 2009. Um profissional com ampla
experiéncia na area comercial, o que fez com que a empresa conseguisse desde pequena con-
quistar clientes grandes. No entanto, desde 2019, José nao tem participado ativamente das
decisdes gerenciais e operacionais da empresa, buscando delegar mais essas atividades ao
time de gestao. José deseja ficar no controle corporativo, sem a necessidade de que todos os
passos sejam deliberados por ele.

Empresa de transporte internacional no agenciamento de cargas, tem como atividade prin-
cipal a intermediagéo entre o importador e exportador de mercadorias internacionais. Com sede
em ltajai (SC), litoral norte do Estado de Santa Catarina. A regiao é vista como ponto estratégico
para o transporte internacional, visto o facil acesso aos portos, de Navegantes e Itajai, além de
uma ampla estrutura logistica e um polo de empresas do setor. Por trabalhar tanto com importa-
¢ao quanto exportagao de diversos produtos, possui relacionamento com diversos fornecedores,
a nivel nacional e internacional.O ramo de atuagéo atinge empresas que possuem interesse em
importar ou exportar determinado bem. Ao decidirem pelo produto, contratam o agente para
fazer intermediacdo do transporte internacional da mercadoria, que neste caso, € realizado
entre a Intercarga (empresa no Brasil) e o parceiro no exterior. A empresa tem como mercado
de atuacgdo dois principais modais de transporte internacional: o maritimo e o aéreo. Porém, é
no modal maritimo que a empresa tem foco e mais de 90% de seu faturamento.

Miguel é responsavel pela negociagdo da compra do frete com os parceiros internacionais
(agentes). E bem-quisto na empresa e tem a confianca dos colegas e superiores. Sua reputacéo
facilita ao impor mais forca em momentos de decisdo e ainda mais credibilidade para definir
o melhor negécio e o melhor parceiro para os transportes da empresa. Coordenador do setor
de compras, também é responsavel pela escolha dos parceiros e pelas negociagoes com eles.
Inicialmente, Miguel foi contratado para a area operacional de Importacdo Maritima. Area em
que era responsavel por coordenar os embarques maritimos desde o primeiro contato com o
exportador até a liberagé@o da carga no Brasil.

Miguel entrou no departamento de pricing como um reforgo ao time. Na época o setor estava
passando por uma reestruturacao e Sérgio estava como coordenador interino no departamento,
sendo que tinha como funcao principal a coordenagao do departamento comercial. Aos poucos,
Miguel percebeu que o time era muito reativo, ele conseguia enxergar que a empresa tinha a
percepc¢ao de que seu resultado era proveniente exclusivamente do time comercial, sem levar em
consideragao a parte da compra efetivamente, algo que afetava diretamente o aproveitamento
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das cotacgdes, na verdade, como Miguel comprava bem, negociavam bem os espacgos e as tarifas,
muito em fungéo da sua relagdo com seus fornecedores, e por isso, o time de vendas conseguia
vender bem. Nos meses seguintes, Miguel buscou ao maximo antecipar demandas e buscar,
nao so solugdes aos problemas da empresa, mas também otimizar os processos, com isso em
maos, existe a facilitagdo da relagdo com os fornecedores, pois também para isso, antecipa-se
demanda. Foi quando José sentou-se com Sérgio para conversar sobre o departamento.

- Sérgio, eu estava analisando os ndmeros desse més. Batemos a meta de fechamento, inter-
essante isso. Disse José, diretor da empresa.

- Vocé esta certo Zé! O Miguel tem antecipado os nossos pedidos frequentes para os agentes
de origem e buscado cotar cada vez mais. Com alguns agentes ainda ndo conseguimos testar para
avaliar, mas, grosso modo, nosso principal parceiro, a Hainan, esta nos favorecendo e estamos
com bons resultados, sem falar que reduzimos o tempo de resposta.

- E como ele esta quanto a autonomia, Sérgio? Questiona José.

- Sinceramente Zé?! Eu confio muito no garoto. Ele aprendeu como lidar com a fungdo e com
o time ja, entao eu ja nao preciso estar 100% do tempo com a equipe como antes.

- Sérgio, concordo contigo! O garoto tem mostrado bons resultados e o time ja me parece
maduro. Ja ndo faz mais sentido vocé coordenar os dois departamentos sozinho. Vamos passar
essa coordenacgao para o Miguel e ver como ele se comporta nos proximos meses. Responde José.

Miguel entao, passa a coordenar o time, sendo lider de trés profissionais. O time o recebe
bem como gestor mesmo tendo uma visao diferente de Sérgio para o departamento e toma
como missao para 0s anos seguintes, buscar nao apenas o melhor preco, mas também o relac-
ionamento e a reciprocidade com os parceiros, 0 que na sua visao é uma vantagem competitiva
e sustentavel no tempo.

3 O MODELO PROCESSUAL

Ao selecionar os parceiros (fornecedores), Miguel utiliza uma série de critérios de avalia-
¢ao, como por exemplo, a forma de pagamento. Analisa se dao limite de crédito e prazo para a
empresa trabalhar, se conseguem disponibilizar espago nos navios e equipamento (contéineres),
se prestam assisténcia de maneira geral e, até mesmo, se o parceiro é capaz de gerar novos
negdcios para a Intercarga - espécie de moeda de troca. E normal haver uma cobranca grande
do time comercial, coordenado por Sérgio, sobre o time de Miguel; relagdo comum entre compras
e vendas. Ha um jargdo no mercado que diz que um bom vendedor ndo consegue vender uma
tarifa ruim, mas um vendedor ruim consegue vender uma tarifa boa. Por isso, o time de compras
é muito pressionado para que garantam o menor custo possivel e Miguel acredita que o principal
determinante nesse processo é exatamente a relagdo com os parceiros.

O setor de vendas costuma se concentrar nos lucros, toda negociagéo € voltada pensando
nos valores que a Intercarga vai arrecadar, tendo um bom resultado financeiro na hora do fecha-
mento. Porém, Miguel precisa levar em conta todas as varidveis e repassar um direcionamento
estratégico para o setor de vendas, de forma que, além de uma boa venda, eles consigam encaixar
as melhores condigdes com os menores riscos.
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- Miguel este frete esta muito alto, porque ndo usamos outro agente. Podiamos contatar
aquele que apresentou o trabalho na semana passada pra carregar essa carga? Teriamos um
lucro praticamente 10% maior com essa operagdo. Sugeriu Sérgio.

- Sérgio, eu entendo. Porém, temos que analisar que eles nos ddo somente dez dias de
crédito e nés damos 30 para o cliente. E muito risco envolvido por estes 10%. Além do mais, vocé
lembra que eles tentaram fechar esse nosso cliente com um concorrente nosso, né? Nao vale a
pena arriscar assim. Como sempre falo enquanto nossos parceiros nos dao preferéncia, ndo tem
porque mudar, um retorno um pouco maior agora, nao significa que teremos melhores resultados
futuros. E se nos deixarem na mao? Ficamos sem todo o faturamento. Os atuais parceiros nunca
fizeram isso. Responde Miguel.

A Intercarga tem clientes antigos e muito regulares, ja tem um portfélio consolidado, o que
possibilita que o faturamento nado tenha tanta oscilacdo, a empresa pode se planejar e tragar
metas e objetivos porque existe uma previsibilidade, e isto da certo félego para a empresa. Ter
clientes fidelizados fez com que, durante boa parte de sua existéncia, a empresa ndo precisasse
ser tdo agressiva no mercado dessa mais atengdo especial aos clientes da carteira do que a
expansao dos negédcios. Assim como clientes de longa data, ao longo dos mais de dez anos
de existéncia, a empresa também fez diversas parcerias com agentes de carga internacionais.
O agente parceiro torna-se responsavel por representar a Intercarga no outro pais, visto que
a empresa sé possui escritorio no Brasil. Desde 2013, a Intercarga conta com a Hainan como
principal parceiro, um dos mais conhecidos agentes de cargas chineses, sendo um dos maiores
embarcadores de cargas entre Brasil e China no quesito volume. A Intercarga tem cerca de 80%
de seus negdcios provenientes do pais asiatico e isso garante uma estabilidade muito dificil de
conseguir no mercado de cargas internacionais.

Os agentes de cargas fazem a contratacao do frete internacional junto aos armadores,
detentores das embarcacgdes e dos equipamentos (contéineres). Os espacos sa@o entdo sublo-
cados para os importadores e exportadores da carga. Um bom agente de origem na importagéo,
pode garantir boas negociacoes do frete e dos termos com o armador sejam feitas na origem e
uma boa relagdo com esses agentes de origem, garante uma performance melhor para o agente
destino e no caso, menor.

4 PINTOU PROBLEMA!

Fevereiro de 2020, Miguel estava na copa da empresa tomando um café, quando o novo
estagiario inicia uma conversa com ele.

- Bom dia Miguel, tudo certo? Diz Pedro.
- Bom dia Pedro, tudo e vocé? O que me conta de novidades? Responde Miguel.
- Tudo tranquilo, ia perguntar pro Sr... o que esta achando deste novo virus?

Miguel ficou confuso num primeiro momento, pois até entao tinha ouvido falar brevemente
nas rodas de conversa com os profissionais do setor, mas ndo imaginara que o assunto ja era
de dominio publico, entao questiona:

- Na verdade, ouvi muito pouco, o que estao falando?
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- Depois da uma olhada, parece que € uma gripe mais contagiosa, pelo que vi estao levando
bem a sério na China. Comenta Pedro.

Miguel descobre mais detalhes do virus e vé que pode se tornar uma situagéao que ira afetar
a Intercarga. Ja havia outros exemplos passados, como a HIN1 e até mesmo gripe aviaria, ambas
acabaram intervindo no ramo comércio exterior de diversas formas.

Na mesma semana, Miguel comega a ver cada vez mais matérias falando a respeito do
novo virus, “Coronavirus’, Covid, Wuhan; vérias palavras que até entdo eram novidade. Wuhan,
cidade industrial e portudria importante da China, a qual Miguel esta habituado a trabalhar e
lidar com esse nome, mas no contexto de epicentro de uma nova doenga, era novidade. Eloa e
Sérgio entdo abordam Miguel alguns dias depois para ter mais informagdes sobre o virus. Os
clientes ja estavam questionando se seriam impactados.

- E esse virus Miguel, sera que ndo vamos ter cancelamentos de navios? Parece que a situa-
¢do esta se agravando. Diz Eloa.

- Calma EIé, os clientes as vezes acabam se preocupando sem necessidade, a China vai
controlar isso, logo passa, ndo é Miguel? Emendou Sérgio.

Apds a conversa no café, Miguel ha dias mantinha contato com os agentes de origem e
prévia uma situagdo nao tao simples.

- Pessoal, ndo ha motivo para pénico, por ora, A situacdo esta numa crescente, entao tam-
bém ndo podemos garantir que ndo nos afetara. A China ja suspendeu a atividade industrial em
algumas cidades. Vamos agir com cautela.

Sérgio e Eloa ficaram apreensivos e receosos, porém confiavam em Miguel e passaram a
ouvir cada vez mais suas atualizagdes sobre o assunto. Na semana seguinte a situagdo toma
outro patamar. A China anuncia a suspensao de diversos setores, inclusive em atividades por-
tuarias, isso soou o alerta vermelho para a Intercarga.

Em meados de margo de 2020, o governo estadual decreta estado de lockdown. A demanda
por bens caiu drasticamente. Alguns dos poucos itens que nao tiveram queda na demanda foram
os alimentos e medicamentos, pelo contrario, tiveram um grande aumento em sua demanda.
A cadeia logistica sofreu um choque e isso foi sentido na Intercarga. O custo do frete, da China
para o Brasil, que até entao era de 1.400 USD, por contéiner, despencou para cerca de 400 USD.
Nao havia consumo ou produgéao industria, o que acarretou na diminuicdo de demanda de carga
para as empresas de transporte maritimo (armadores) e transporte aéreo (companhias aéreas).
Esse fato impulsionou uma verdadeira guerra de pregos, na qual as empresas reduziam cada
vez mais a margem de lucro para atrair o pouco volume que restava.

Os pregos baixos significavam um problema. Miguel era capaz de conseguir boas compras
e espaco garantido com os armadores. Porém naquele momento havia muita oferta no mercado
e o fato dos clientes terem reduzido as demandas fez com que a empresa nao tivesse a quem
vender. As poucas cargas que eram fechadas tinham rentabilidade muito baixa, pois os agentes
brigavam entre si por margens cada vez menores. Além disso, a desvalorizagao do real perante o
délar americano fez com que cada vez mais os produtos importados ficassem mais caros. Para
os clientes da Intercarga importava o menor custo possivel de frete.
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5 OS DESAFIOS NO RELACIONAMENTO

Com a queda de cargas causadas pela pandemia e o abalo no comércio internacional, faltava
demanda. Todavia, a relagdo com a Hainan permanecia estavel, uma vez que eles disponibiliza-
vam crédito de até 60 dias para a Intercarga. Os armadores possuiam espacgos de sobra, entdo
nao havia dificuldade em conseguir espacos, mas a disputa se resumia a cargas/embarques. A
Intercarga também costumava trabalhar com outros parceiros menores, visto que nem sempre a
Hainan possuia os melhores valores para os volumes necessarios. Ainda assim, o carregamento
com este parceiro representava cerca de 70% do volume transportado pela Intercarga.

Em poucos meses, com a retomada do comércio internacional, e impulsionado pela alta
da demanda e reducao da oferta de navios por parte dos armadores, aquele mesmo frete,
que estava em baixa, custando aproximadamente 400 USD, ja alcangava patamares acima dos
10.000 USD. Mesmo com a oscilagcdo dos custos, Miguel considerou essa alta dos fretes uma
boa noticia, pois mostrava um cenario de maior demanda, a volta de clientes e valorizagdo no
servigo que eles ofertavam.

- Sei que a situacéo é delicada, mas sempre podemos ver algo positivo. Miguel pensa em
voz alta enquanto toma um café na copa.

- Como assim positivo, Miguel? Questionou Sérgio.

- Para nds esta dificil, mesmo com procura, o valor dificulta nossos fechamentos. Completa
Eloa.

- Pois €, pessoal. Sei que é complicado, mas isso vai melhorar o nosso retorno financeiro por
processo, mesmo com um volume de novos embarques menores do que estamos acostumados,
a rentabilidade média esta nos salvando. Explica Miguel.

Resolvida a falta de clientes e pedidos de novos embarques surgia um novo desafio. Miguel
e a empresa tinham uma demanda para a atender, a qual carecia de oferta.

- Agora, vou te dizer o que tem me preocupado: a falta de contéineres. Temos clientes e
demanda, mas esta cada vez mais dificil conseguir contéineres para embarcar as mercadorias.
Falou Miguel.

- Pois é, Miguel, além disso, quando acharmos os contéineres, temos que lutar para conseguir
espaco nos navios. Espero que logo isso melhore logo! Comentou Sérgio.

- E vai melhorar, Sérgio, s6 precisamos seguir com nosso planejamento e pensarmos estra-
tegicamente na selegdo dos nossos parceiros para cada transporte.

Tendo passado por uma espécie de efeito chicote para o mercado internacional de trans-
porte, os clientes reclamavam muito dos aumentos nos valores, mas com o tempo passaram
a entender que estes acréscimos independiam da Intercarga. Além do contexto de ambiente
externo com a dificuldade em conseguir espagos para transportar seus contéineres, a Intercarga
passou a ser afetada no ponto mais sensivel. Comegavam a aparecer dificuldades ao negociar
com a Hainan, seu maior parceiro.

Para a empresa, ter a Hainan como parceiro era essencial, pois se tratava de um grande
agente, referéncia no segmento e com um volume capaz de, em teoria, prover suporte para a
Intercarga. O problema era que a Hainan se tornava cada vez mais importante para a Intercarga,
que costumava embarcar 70% do seu volume de carga com a Hainan. Porém, a Intercarga rep-
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resentava apenas cerca de 5% dos pedidos da Hainan. Assim, quando a situagao de espaco nos
navios ficou ainda mais restrita, a Hainan precisou priorizar alguns clientes, uma vez que nao
conseguiria atender a todos. Uma vez que a Hainan conseguia poucas garantias de espaco, a
impressao de Miguel era que a Intercarga havia ficado em segundo plano.

Com o passar dos meses, a Intercarga foi cada vez tendo mais dificuldade em conseguir
espaco com a Hainan. Os outros agentes parceiros da Intercarga eram atenciosos e queriam
aproveitar o momento para estreitar o relacionamento. Miguel buscou dar mais abertura e opor-
tunidades a eles, mas, ao avaliar os relatérios, via que esses parceiros nao tao eficazes quanto
a Hainan em garantir os espagos. Agentes menores possuem dificuldades em dar garantias.

Nao bastasse toda a situagdo de espaco, a Hainan, que até entao dava crédito de até 60 dias
para a Intercarga, disse que devido aos patamares atingidos pela pandemia e o encarecimento
do frete, ficaria invidvel conceder qualquer tipo de crédito. A Intercarga enxergava um futuro
desafiador. O mercado estava aquecido, havia uma demanda muito superior a oferta e ao que
tudo indicava, os big players conseguiam condi¢des melhores de espacgo e de crédito do que
pequenas e médias empresas, deixando a concorréncia cada vez mais desvantajosa.

Miguel seguia diversificando os parceiros, dando oportunidades aos parceiros menores
que se mostravam esforcados em carregar as cargas. Nesse cendrio de falta de equipamento
os clientes acabavam muitas vezes cancelando embarques com a Intercarga se demorassem
muito para conseguir a reserva (booking) da carga. Isso forgcava a Intercarga a trocar de parceiro
até no meio do processo, quando percebia que ndo conseguiriam garantir o espago com o atual.
Embora a Hainan tivesse um nome muito forte no mercado, nome que ajudava e que elevava
o porte da Intercarga, por outro lado, os fornecedores menores eram, em geral, mais ageis e
faziam menos exigéncias comerciais, 0 que muitas vezes facilitava o processo, davam crédito
e condi¢cdes de pagamento melhores que a Hainan, o que fazia com que a Intercarga muitas
vezes lucrasse mais com eles.

O momento era muito delicado, muitas vezes nem Hainan, nem os demais parceiros eram
capazes de garantir equipamento de alguns portos. O mercado passou a se comportar de forma
cada vez mais exigente. Os clientes sé queriam fechar o transporte da carga mediante garantia
de espaco. Os armadores s0 liberariam espaco se tivesse a carga. O “cabo de guerra” exigia que
a escolha de Miguel fosse cada vez mais assertiva.

Miguel estava inquieto, incomodado em ver a Intercarga como segunda opg¢é@o. Com os
agentes menores, solicitos e respostas rapidas, comecgava a sentir que o processo fluia melhor
com eles. Contudo, a fungéo de Miguel exige que ele seja analitico, pautado em dados e resul-
tados. Ao pedir um relatério dos ultimos 3 meses, todos em periodo de falta de equipamento e
de espaco, viu que o volume entre Hainan e os demais ja néo era tao diferente, Hainan repre-
sentava 50% do total enquanto a outra metade era diluida entre trés agentes menores. Miguel
sabia desse numero e era perceptivel no dia a dia. Ao avaliar o percentual de embarques em que
0 agente conseguiu embarcar a carga de fato ele constatava também que a Hainan conseguia
garantir espaco em 70% dos casos, ao passo que 0s menores conseguiam em 50%.
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6 E AGORA? TEMOS UM DILEMA

O momento era inédito e a Intercarga seguia buscando novas oportunidades e vantagens
no mercado. Se, por um lado, os agentes menores davam mais valor as cargas da Intercarga em
numeros, o melhor desempenho ficava com a Hainan. Ao mesmo tempo, Miguel tinha cada vez
menos condi¢des de enxergar todo o ambiente de forma positiva e a pressao sé aumentava para
gue conseguisse embarcar as cargas com bons prazos e um custo aceitavel. Implorando por
estabilidade, ele e toda a Intercarga tinham que gerir diariamente pedidos de crédito, espacos
nos navios, prec¢os viaveis e demanda com bom fluxo para os transportes.

Agora, cabe ao Miguel decidir qual a melhor forma de lidar e negociar com os parceiros, e
como trabalhara com o fornecedor ideal para cada carga. Uma mudancga brusca poderia estrem-
ecer a parceria com a Hainan. O risco de ndo dar certo deixaria a relagdo ainda mais conturbada,
por outro lado, ndo realizar mudancas, pode sinalizar um aceno as condi¢des impostas e a
continuidade do que Miguel vem enxergando como austeridade.

Portanto, em meio a falta de previsao de normalizacdo num curto prazo, Miguel e o time
de pricing encontram-se em meio a um importante dilema: continuar explorando alternativas
com parceiros menores, que vem mostrando empenho, mas ainda assim tem um menor poder
de negociagao, ou continuar apostando no parceiro com forca de mercado, mas que cada vez
menos os prioriza?

7/ NOTAS DE ENSINO
71 OBJETIVOS EDUCACIONAIS E RECOMENDACOES DE APLICACAO

Este caso para ensino foi desenvolvido para promover a andlise do processo de escolha de
fornecedores, além de explorar a capacidade para o processo de tomada de decisao, levando em
conta aspectos internos e externos das organizagdes. O objetivo principal do caso € promover
a discussao acerca do fortalecimento da gestao de relacionamento com os fornecedores. O
caso para ensino podera ser aplicado em turmas de graduagao e pds-graduacao de comércio
exterior, administragao e relacdes publicas. Nos cursos de pds-graduagao, sugere-se que seja
solicitada a leitura prévia a se¢é@o do caso. As disciplinas mais adequadas ao ensino do caso s@o
gestédo da cadeia de suprimentos, planejamento estratégico, gestao de crise, coordenacao de
equipes, comércio internacional e similares. Possui ampla abrangéncia, uma vez que se trata de
uma tematica transversal. Logo, outras disciplinas que trabalhem com relacionamento, publicos,
temas de gestao e estratégia.

7.2 FONTES DE DADOS

Trata-se de um caso real, em que, respeitando o desejo expressado, o nome dos funcionarios
e da empresa foram alterados, a fim de preservar a identidade de todos. No entanto, ndo houve
interferéncia na construgcao do contexto nem alteragdo na originalidade da histéria. Também
foi respeitada a divulgacdo de dados estratégicos da empresa, desconsiderados na versao
publica do caso.Para construgao do caso, foram utilizados dados qualitativos primarios, através
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de observacao participante do pesquisador coautor que € colaborador do setor de pricing da
empresa. Além disso, foram coletados dados secundarios, a partir de documentos e relatérios

disponibilizados pela empresa.

7.3 APLICACAQ DO CASO

Para aplicacdo em sala de aula, sdo apresentadas duas propostas, levando em considera-
¢ao o tempo de aula, a teoria, o conhecimento necessario e a pratica das operagdes.A primeira
proposta (Tabela 1) é uma aplicacao tradicional. Sugere-se que o professor adeque o caso de

acordo com o perfil e atividades em sala de aula, aplicando-o em um conjunto de etapas, com

uma duracao aproximada de duas horas e meia.

Tabela 1. Plano de aula sugerido

Atividade

Tempo sugerido

Explicagéo da dinamica
O professor podera explanar o caso, inserin-

do-o no contexto da matéria e explicar como
serd desenvolvida e dividida a atividade.

Leitura individual

Os alunos deverao ler o caso na inte-
gra criteriosamente, caso haja pouco
tempo em sala, solicitar leitura prévia.

Discussdo em grupos
O professor divide a turma em grupos de
4 ou 5 pessoas, para que possam deba-
ter e responder as questoes sugeridas,
apresentando uma possivel solugao.

Mesa redonda

Os alunos voltam para o grande grupo,
com a classe organizada em U ou cir-
culo para conversar sobre as respostas
e posteriormente compartilhar a solugao
encontrada, o professor ficard como media-
dor para que nao haja dispersao.

Fechamento

O professor fara a conclusao da ativi-
dade de acordo com as discussoes feitas
relacionando ao caso, tanto ao dilema
quanto ao ambiente organizacional.

10 minutos

30 minutos

50 minutos

45 minutos

15 minutos

A segunda proposta de aplicagao (Tabela 2) tem foco na imersdo do ambiente empresarial,
a qual os leitores precisam defender um ponto de vista para a tomada de decisao. A ideia desta
dindmica é que os alunos possam desenvolver a capacidade de, primeiramente decidir por uma
posicao, entdo realizar analise da situacao e, por fim, em plenario (debate), com embasamento,

defender sua escolha.
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Tabela 2. Plano de aula alternativo

Atividade Tempo sugerido

Explicagéo da dindmica
O professor ird falar sobre o caso, inserin-
do-o no contexto da matéria e explicar como
serd desenvolvida e dividida a atividade.

10 minutos

Leitura individual ou em grupo

Os alunos deverao ler o caso na integra criteriosamente, 30 minutos
caso haja pouco tempo em sala, solicitar leitura prévia.

Discussao em grupo
Separar a turma em 2 grupos, de um lado teremos a equipe
que é a favor de manter um Unico fornecedor grande e
do outro, a equipe que é favor de trocar para um forne-
cedor menor. Cada grupo ira juntar os melhores argu-
mentos baseado no caso e as teorias relacionadas.

Debate

A sala sera organizada com dois lados opostos e
os alunos fardo um debate, apresentando e susten-
tando todos os argumentos a favor da sua equipe.

60 minutos

40 minutos

Fechamento

O professor fara a conclusao da atividade de acordo
com as discussoes feitas relacionando ao caso, tanto
ao dilema quanto ao ambiente organizacional.

15 minutos

74 QUESTOES SUGERIDAS PARA DISCUSSAO

Quais aspectos a Intercarga deve levar em consideragao para sua tomada de decisao?

Como a Intercarga poderia aumentar a sua importancia perante os fornecedores, sendo
um agente de médio porte?

Quais agdes a Intercarga e seus fornecedores poderiam ter feito para evitar o impasse atual,
reduzindo os impactos que um choque na demanda causaria em suas relagdes?

O que a Hainan poderia ter feito para melhorar a parceria com a Intercarga?

De acordo com a teoria do custo de transagao, quais os trade-offs que a Intercarga enfren-
taria ao optar por deixar de trabalhar com a Hainan?

75 ANALISE DO CASO E CONEXAO COM A LITERATURA

Questao 1

As capacidades de rede sdo necessarias das companhias de navegagao domésticas, além da
expansao para os mais diversos canais, se o desejo € chegar a competicdo com mais eficiéncia
em um mercado global. E necessério reconhecer a necessidade mutua dos prestadores de ser-
vicos de transporte e se esfor¢ar para melhorar a cooperacao estratégica conjunta. (Roh, 2021).
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Se uma empresa tem por objetivo entregar um servigo de alto padrdo ao cliente, ndo devera
se beneficiar de algum tipo de delegacéo ou terceirizacdo de suas atividades logisticas, ou seja,
serao melhor executadas na prépria empresa (Ballou, 2006), conforme diagrama de selecéao
(Figura 1). Por outro lado, a qualidade de servigo prestado por cada fornecedor é um aspecto
importante. Pode ser oneroso uma empresa coordenar todo seu processo produtivo e isso gera
uma necessidade por relacionamentos mais regulares entre parceiros (Mchugh, Humphreys &
Mcivor, 2003).

Figura 1. Diagrama da selecdo de escolha das atividades
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Competéncia da empresa no desempenho da logistica

Fonte: Ballou (2006, p. 561).

Um outro ponto mais intangivel seria o esforco demonstrado por parte dos fornecedores
em trabalhar com a Intercarga, o nivel de interesse em manter e desenvolver a parceria a longo
prazo. Para construir uma parceria de sucesso, o parceiro escolhido deve ser avaliado por meio
de critérios pré-estabelecidos; por mais que esses critérios sejam varidveis, devem ser definidos
visando todas as atividades que serao afetadas e tornar claras as responsabilidades e deveres
(Motwani et al., 1999; Liu, Ding & Lall, 2000).Vale considerar também a competéncia do servico
prestado pelo fornecedor, cuidado e seguranga com a carga, agilidade no atendimento de forma
efetiva e acompanhando no percurso transportado. Shin, Collier e Wilson (2000) ressaltam
quatro caracteristicas importantes no fornecimento: a qualidade do servigo prestado, nimero
de fornecedores (visando numero restrito), a participagao dos fornecedores, e por fim, a longevi-
dade da relagdo. Além desses pontos, evidente que o aspecto do retorno financeiro é crucial, a
empresa tem que avaliar o lucro adquirido ao utilizar cada um dos fornecedores para que possa
avaliar e tracar qualquer estratégia futura. Por fim, durante o processo de interagdo ocorre certo
grau de proximidade e a confianca é formada ao longo do tempo. Se o agente puder receber
informacgdes precisas sobre a programagao do servigco em tempo real ou quando solicitado, e
for capaz de garantir que possa controlar o processo de transporte de forma estavel mesmo
durante a alta temporada, a confianga com o expedidor sera formada durante o processo de
agéncia (Roh, 2021).
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Bassani (2007), refor¢a os pontos importantes da logistica, entre eles, a necessidade de
criar e sustentar uma boa relagdo com os fornecedores, estreita e efetiva. A partir disso, é fun-
damental que a organizagao valorize e seja valorizada da mesma forma pelo seu fornecedor.

Partindo do ponto de vista da Intercarga, ao mesmo tempo em que se preocupa com 0s
sinais de desinteresse dos fornecedores, ela deve buscar maneiras de permanecer relevante para
eles. O principal impacto numa relagao de colaboragao é o envolvimento dos parceiros no que
diz respeito a gestéo da sustentabilidade. E essencial que mantenham tal colaboragéo com seus
parceiros fornecendo incentivos financeiros. As estratégias conjuntas de vinculo social tém o
segundo maior impacto na colaboragao entre empresas. S&o atividades voltadas & comunicacdo
com os parceiros para o desenvolvimento de vinculos produtivo, ambos precisam ter interagoes
sociais frequentes com seus parceiros para implementar praticas de responsabilidade social
corporativa. (Tran, 2021). De modo geral, a Intercarga representa para os parceiros 0 mesmo que
os clientes representam para a empresa. Entao, da mesma maneira que a empresa busca clientes
que deem lucro e tenham potencial de crescimento, ela deve se tornar um parceiro lucrativo.
Em um cenario, como o atual, de escassez de espaco e de equipamento, é essencial que estes
sejam bem utilizados, ou seja, quando o parceiro consegue um nudmero restrito de contéineres
é natural que eles priorizem os parceiros que trardo o maior retorno financeiro para eles. Sendo
assim, a Intercarga deve desenvolver estratégias comerciais e destinar os equipamentos aos
clientes mais lucrativos, como uma moeda de troca, ao ponto que a Intercarga entregar trans-
portes lucrativos, os fornecedores comecarao dar prioridade em fechamentos futuros.

Como definido por Novaes (2004), os agentes de carga sdo um dos tipos de prestadores de
servicos logisticos, do inglés chamado de “carrier” para empresas de pequeno e médio porte,
como é o caso da Intercarga. Por mais que ela seja um agente de porte médio, pois possui
clientes relevantes no mercado em seu portfélio e com volume expressivo, ela deve usar isso
como poder de barganha. Para aumentar a confiancga entre os contratados, é essencial operar
de forma estével o tempo de transporte planejado e o processo de transporte especificado pela
empresa de transporte, O servigo que opera cargas € diferente de um contrato de venda de
mercadorias, uma vez que possui as caracteristicas de um contrato de adesao, tendo que aceitar
a qualidade do servigo, sem qualquer modificagdo. Portanto, € a medida que se identifica um
funcionamento estavel, especialmente com o cumprimento dos acordos mutuos, que se forma
confianga. (Roh, 2021)

Outra forma de demonstrar interesse na parceria seria usar a forga comercial, ndo apenas
para gerar clientes no Brasil, mas fomentar e fornecer sales leads para os parceiros no exterior
desenvolverem, com embasamento e material para tal. Além disso, a Intercarga pode melhorar
seu indice prioritario nos prazos, mesmo quando conseguir bons créditos, manter o financeiro
em dia e antecipadamente, isso fard com que os fornecedores prefiram fazer negécio com eles
do que outro agente, ainda mais, levando em consideragéo a situacao atual e crise do mercado.
Questéo 3

E praticamente impossivel prever o momento exato em que uma crise ird chegar ou os
impactos que ela terd no segmento ou diretamente a empresa, mas é possivel fazer um plane-
jamento de gestao de crise, avaliando diversas ocasides que possam afetar a saide da empresa
e criar estratégias de gestédo para diminuir as perdas ou até quebra da organizagdo. De modo
pratico, é como se os clientes downstream focassem em objetivos diferentes, sem considerar o
efeito nos fornecedores upstream. Os distribuidores poderiam comprar mais produtos durante
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uma promogao para que pudessem reduzir os custos de compra; no entanto, sem considerar
que isso pudesse causar flutuagdes de demanda para seus fornecedores. Ou seja, as flutuagoes
de pedidos por uma intuicdo de acumulagéo devido a desconfianca que seus fornecedores ndo
poderiam satisfazer sua demanda (Yang, 2021).

Mudar a demanda é uma maneira indireta de enfrentar crises na cadeia de suprimentos,
nada mais do que, ao reconhecer quando ndo ha meios entregar o produto ou servigo, os cli-
entes devem ser orientados a escolher uma mercadoria alternativa (Ballou, 2006). Porém, nao
basta proficiéncia da empresa na gestao de crise, é preciso ser eficiente na gestao de riscos.
Pode ser levando em consideracao o exemplo da Cisco, que mapeou toda informagéao crucial, e
desenvolveu um planejamento de continuidade do negécio (PCN), justamente para no caso de
ocorrer uma ruptura. A coleta de dados dos fornecedores inclui: endereco fisico das fabricas,
contatos em emergéncia, localizagcdo de fabricas alternativas e tempo de recuperagdo no caso
de necessidade de mudancga de produgéo para a fabrica alternativa. (Correa, 2009).

Wanke, Fleury e Hijjar (2004), defendem que uma boa parceria tem como prerrogativas a
satisfacdo das partes, sofisticagéo, sugestdes para melhorias em negociagdes futuras e a com-
peténcia do pessoal envolvido. Fatores que auxiliam nas medidas preventivas para minimizar
os possiveis danos. Sdo também, aspectos relevantes:

«  Ter um bom histérico de crédito com os fornecedores: uma vez que hd um
risco crescente aliado a uma alta inflagéo nos pregos do ramo € natural
que as partes restrinjam cada vez mais o nivel de crédito no mercado,
principalmente com agentes que ndo sao os melhores pagadores, ao ter
um bom histérico de pagamentos com os parceiros a Intercarga deixa
de ser um destes agentes e consegue driblar ou ao menos minimizar
essa reducdo de crédito, dando maior félego financeiro para a empresa.

« Estabelecer responsabilidades contratuais: ao estabelecer termos e
obrigagdes entre as partes é possivel assegurar, ou ao menos criar,
entraves que dificultem ou penalizem o descumprimento dos termos.
Os contratos atuam como uma espécie de promessa e sao tidos como
elementos fundamentais da relagado entre fornecedores, pois regulam
as obrigacoes de cada parte (Williamson, 1985).

«  Cultivar uma boa relagdo com os fornecedores: € comum que no dia a dia
ocorram varios embates e disputas entre parceiros, h& momentos em que
é inteligente ceder a razdao mesmo que nao esteja de acordo aquilo pelo
bem maior da relagéo. Discussdes e desentendimentos podem afetar a
relagdo e trazer prejuizos além dos financeiros, como perda de confianca.
E de suma importancia que os conflitos estejam bem resolvidos e que
a cooperagao esteja em um bom momento, pois esses problemas, que
geralmente, acabam sendo pouco percebidos em momentos de bonanga
podem se tornar verdadeiras crises na relagdo em momentos adversos.

« Ter uma politica de feedback e uma comunicagao transparente: ao tragar
qualquer estratégia ou plano de agdo é importante ter uma leitura do
cendrio atual de forma mais assertiva possivel, ndo adianta ter o melhor
preparo para uma situacao diferente da real, portanto é muito importante
que a equipe esteja constantemente compartilhando qualquer tipo de
situagdo para que seja tratada e para que haja um termémetro da relagcdo
e do desempenho do time junto aos fornecedores.
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Petter Kraljic (1983), a ferramenta conhecida como Matriz Kraljic voltada para a gestao de
compras estratégicas nas organizagoes, para ele, efetuar compras de maneira planejada é a forma
correta de comprar, e ndo apenas de forma operacional, a fim de suprir a demanda do momento.
A matriz aborda os itens de alavancagem, estratégicos, nao criticos e de gargalo e classificam
em importancia da compra e risco e complexidade do mercado, de baixa para alta (Figura 2).

Figura 2. Matriz de Kraljic

Matriz Kraljic

Estagios de Compras por Sofisticacao

Gestdo de materiais Gestdo de suprimentos

é_ itens de alavancagem itens estratégicos
3 Critdrios de performance: custapreso ¢ gestie Critérios de pedformance: disponibilidade no
=} o fluwd de materiass CAIC PraZo
E ] E Qrigems formecedares bocais Ovigem: fornecedores globais
ﬂ.% Horizonte temporal: entre 12 & 24 meses Horizonte temporal: longo prazo (10 anos)
E Itens comprados: mix e commodities & materials Itens comprados: escassos e/ou mateniais de alto
o com especificagdes valor
L% ] g Suprimento: abundante Suprimento: naturalments escasso
_g .3 DecisBo: majoritanaments descentralizada Deacisie: centralizada
+
S
L
&1
e Gestdo de sourcing
g_; Itens de gargalo
'-E. 9 Critérios de performance: eficidnga fundonal Critérios de perfermance: gestdo de custes e
i g Origem: formecedores locais sourcing confidvel de curto prazo
_g g Horizonte temporal: o mdximo 12 meses Origem: ghobal, com novas tecnclogias
% Itens comprados: commeedities @ materiais com Horizonte temporak depende do tradecif entre
especificagdes disponibilidade e flexibilidade no curto prazo
Caracteristica do suprimento: abundante Itens comprados: materiais com especificagles
Decizhor descentralizada Caracteristica do suprimento; escasser baseada
efmn produchs

Decizbo: desoentralizada ¢om Gestio centralizada

Baixa Alta

Complexidade no mercado de suprimentos
cxitdrios: monapdilo, cligopdiia, ritma de avangos teenoldgicos, barreiras de emtroda, custos legietioos, ete.

experts in inventory gptimization

Fonte: Slimstock (2019).

Como a matriz pode ser relacionada a diversos aspectos organizacionais vinculados as com-
pras, se torna uma boa ferramenta para gestao e relacionamento com os fornecedores, levando
em conta que um relacionamento estreito e uma parceria estratégica poderao fazer ambos se
desenvolverem e manterem parceria a longo prazo. Neste sentido, ndo se pode descartar os as
causas comportamentais entre parceiros no efeito chicote. Fortalecer a confianca pode ajudar
a aumentar o compartilhamento de informagdes e reduzir as incertezas que causam o efeito
chicote (Yang, 2021).

Questao 4

Para Croxton et al (2001), a gestao do relacionamento com os fornecedores, do inglés
Supplier Relationship Management (SRM) é, sumariamente, como a empresa estrutura o rela-
cionamento, desde o planejamento, a execucdo e permanéncia. Durante o caso, foi possivel
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verificar que houve uma aparente falta de interesse da Hainan, isso pode ter sido causado pelas
mudangas do mercado, visto a pandemia e previamente, pelas alteragcdes naturais que ocorrem
com o tempo, como explicam Perona e Saccani (2002).No entanto, ao se analisar os nimeros
via-se que o resultado dela ainda se sobressaia quando comparado aos demais fornecedores,
isso pode evidenciar uma falha na comunicagéo, na qual a Hainan ndo necessariamente colo-
cava a Intercarga em segundo plano. Além da SRM que a organizagao deve ter, os fornecedores
também devem considerar se aproximar de seus clientes, através da gestao do relacionamento
com clientes (CRM) fortalecer as negociagdes, diminuir os custos, compartilhar novidades do
mercado e acima de tudo, possuir compromisso um com o outro, tornando a parceria duradoura
e efetiva (Correa, 2019).

H4a uma ferramenta, desenvolvida por Morgan e Hunt (1994) chamada de Modelo KMV
- Modelo das Variaveis Chave (do inglés, Key Mediating Variables). Esta ferramenta permite
que a organizagao avalie seu relacionamento com seus publicos, neste caso, relagao cliente x
fornecedor. O Modelo KMV (Figura 3) se baseia nos aspectos mais e menos relevantes daquele
de cada relagao, levando em conta valores, custos, beneficios que irdo influenciar no resultado
das negociagdes.

Figura 3 - Modelo KMV
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Fonte: Adaptado de Morgan e Hunt (1994).

A base do Modelo KMV, de acordo com Morgan e Hunt, (1994), é identificar e usufruir do
comprometimento e da confianga entre as partes para extrair bons resultados a partir dos fatores,
levando em conta que estes aspectos sdo os principais para o sucesso da relagdo.Usualmente,
transportadoras e agentes estdo mais preocupados com suas operacoes logisticas e questdes
de entrega e logistica urbana do que em ter relagdes préximas com os parceiros, além de serem
raros os treinamentos e reunides entre parceiros (Carvalho, 2021). A partir disso, seria interes-
sante a Hainan ter uma comunicagao mais assertiva, levando em conta os pontos fundamentais
supracitados e apresentando nimeros e embasando a situagao na origem, para que Intercarga
tivesse mais seguranca e confianga ao continuar trabalhando com eles. Além disso, mudancas
repentinas como o nivel de crédito disponibilizado podem desestabilizar o fluxo de caixa do
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parceiro e até inviabilizar certas operagdes; seria prudente que essas mudangas fossem sutis
ou o mais gradual possivel, sempre explicando e de certa forma negociando com o parceiro,
evitando o teor de imposicao. Para obter vantagem competitiva, as empresas envolvidas em
negodcios de navegacao precisam de habilidades para gerenciar recursos internos e fatores
externos, como colaboragéo entre empresas (Tran, 2021). Em suma, mostrar mais interesse por
meio de atualizagdes mais frequentes teria tido um impacto positivo durante esse momento e
ajudaria a aumentar a confianca.

Questdo 5

As redes interorganizacionais tém diferentes formatos, ndo necessariamente devendo atuar
sob um modelo pré-definido. Quanto menores os custos de transacao, mais recomendada é a
decisao de terceirizar a atividade, por outro lado, quanto maiores os custos de transagdo, mais a
empresa deve considerar manter a atividade sendo feita internamente (Correa, 2009). No entanto,
as competéncias também precisam ser consideradas (Figura 4). Ou seja, se o bem ou servigo é
uma atividade de competéncia central da firma, esta ndo deveria ser terceirizada.

Figura 4. Matriz da decisdo comprar ou fazer

Il. Fazer ou controlar

E e |. Fazer ou controlar
E |situagao
3 100%
mMenos comum)

'S

=

ol

=

=9

E

=]

o
£ IIl. Terceirizar IV. Terceirizar
3 com baixo com alto
=]
= controle controle

Baixos Altos

Custos de transacao

Fonte: Correa (2009, p. 46).

Caso a Intercarga optasse, realmente, por deixar de trabalhar com seu principal parceiro,
a Hainan, seria preciso levar em conta ndo sé os beneficios que sdo gerados por esta parceria
em contraste com novos fornecedores, mas também os custos de transagdo envolvidos nesta
troca. A Teoria do Custo de Transagao (TCT) aborda os ganhos de eficiéncia que ocorrem com a
redugdo dos custos de transagéo. Coase (1937) procurava os motivos que levavam as empresas
a realizar internamente atividades que poderiam ser feitas por meio de terceirizagéo e parcerias.
Argumentava que, ao trabalhar com empresas terceiras havia custos especificos, que eram pouco
tangiveis, mas de grande impacto, como os custos de negociagao, contratuais e de informacao.



Parceiros inteligentes crescem juntos: o caso da intercarga

A Intercarga, em seu ramo, precisa trabalhar com fornecedores, devido ao porte e demanda
dela, ndo ha justificativa para abrir escritérios no exterior. Essa necessidade de ter parceiros fora
do Brasil faz com que a Intercarga sofra com os 6nus e bénus nas defini¢cdes de fornecedor, os
trade-offs. Uma vez que o fornecedor se vé como necessario para o comprador, como é a situa-
¢do com a Hainan neste caso, eles podem atuar cada vez com mais seguranga e menor impeto
em prestar um servico de exceléncia, diminuindo ou até mesmo retirando beneficios pelo baixo
poder de escolha da Intercarga.

Ao trabalhar com poucos fornecedores, existe uma tendéncia de comportamento opor-
tunista por parte do fornecedor. O oportunismo exige que a empresa constantemente avalie os
agentes, para salvaguardar o risco de oportunismo (Williamson, 1985). Com isso, a teoria dos
custos de transagao conclui que quanto menor o nimero de potenciais fornecedores para uma
transagao, maiores seus custos.

Desistindo de trabalhar com a Hainan, contudo, implica no trade-off de perder um parceiro
relevante no mercado, que ja conhece os processos da Intercarga. O tempo e a frequéncia com
que transacionavam possibilita que eles atuem no mercado com maior porte e mais potencial,
se aproximando dos gigantes do mundo da logistica e comércio exterior. Das principais contas
que a Intercarga atende hoje, boa parte sdo em conjunto com a Hainan. Por mais que os clien-
tes estejam fidelizados, é natural que ao longo do tempo tenha sido criada uma proximidade
da Hainan e dos exportadores na outra ponta. O fato de a Hainan ter todos os contatos e ter
abertura com os exportadores, pode causar um desconforto ou até mesmo a perda de alguns
clientes, uma vez que eles manifestem o interesse em continuar trabalhando com a Hainan e
nao com um possivel novo fornecedor.Gerar estes atritos pode facilmente respingar nos clientes,
pois todo o processo pode ser comprometido, os custos elevam, os créditos iniciais sdo sempre
mais curtos, a Intercarga devera considerar o periodo de adaptagao e conhecimento de ambas
as partes na maneira de trabalhar, o que podera acarretar atrasos para os clientes e valores mais
altos. Em contrapartida, se a Intercarga optar por manter-se com a Hainan, deve ter ciéncia das
condig¢des impostas e do poder que ela possui nas negociagdes, aos poucos ir tentando melhorar
os aspectos impostos e criar fortes estratégias para melhorar o relacionamento, aproximando-se
da Hainan e ganhando espacgo nos fechamentos deste fornecedor.

76 FECHAMENTO

Espera-se que, ao final da utilizagdo do caso, haja o aprimoramento da capacidade analitica
e estratégica dos alunos, tanto na parte de identificar e avaliar um problema e sua proporgao,
quanto na visao de encontrar solugdes a curto e longo prazo que seja, efetivas para a organizagao.
De acordo com os objetivos previamente determinados, propoe-se que os alunos se sintam mais
preparados para defender as estratégias selecionadas. Deve ser dada énfase aos imprevistos
gue poderao surgir no ambiente gerencial, financeiro e do mercado, precisando sempre avaliar
0 cenario interno e externo que se encontra o setor.
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