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RESUMO

Este artigo identifica e analisa os mecanismos de coordenacéo da parceria entre operadores
logisticos e empresas clientes, recuperando as principais abordagens sobre parcerias logisti-
cas. Enfase especial é dedicada ao modelo proposto por Lambert et al. (1996). A metodologia
assenta-se na descricdo e analise de dois estudos de caso, um envolvendo a gestdo de uma
parceria no ambito da cadeia automotiva e outro cujo cliente éuma empresa importadora de
brinquedos. O estudo conclui apontando as diferencas entre os mecanismos de coordenacédo
utilizados, segundo o tipo e a natureza da parceria. A parceria na cadeia automotiva conforma
uma relacdo mais equilibrada, onde cada parte trouxe ou um grande percentual de seu negécio
ou um conjunto significativo de atividades para a parceria. O operador logistico efetivou um
conjunto de investimentos especificos obtendo, em contrapartida, a exclusividade por parte da
empresa cliente e o interesse estratégico no aprofundamento do relacionamento. A parceria com
a empresa importadora de brinquedos mostrou um desequilibrio acentuado, onde a empresa
cliente € totalmente dependente, pelo menos a curto prazo, do operador logistico.

Palavras-chave: operador logistico, parcerias, mecanismos de coordenacéo, grau de integracdo.

ABSTRACT

This article identifies and analyzes the mechanisms of coordination of the partnership between
logistic operators and client companies, recovering the main approaches about logistic partner-
ships. Special emphasis is given to the model proposed by Lambert et al. (1996). The methodol-
ogy is based on the description and analysis of two cases, one involving the management of a
partnership in the automotive sector and the other in which the client is a toy importer. The
study concludes by pointing out the differences between the coordination mechanisms utilized
according to the type and nature of the partnership. The partnership in the automotive sector
constitutes a more balanced relation, where each party brought either a great percentage of
the business or a significant amount of activities to the partnership. The logistic operator made
an amount of specific investments getting, on the other hand, the exclusivity from the client
company and the strategic interest in deepening of the relationship. The partnership with
the toy importer company showed a strong unbalance, where the client company is totally
dependent, at least on short term, on the logistic operator.

Key words: logistic operator, partnership, coordination mechanisms, integration degree.
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INTRODUGAO

No periodo recente, o acirramento da competicdo e a
crescente sofisticacdo do consumo geraram um ambiente
turbulento, onde a capacidade de atender em tempo a uma
demanda instavel emerge como elemento central da construgao
e da manutencao da vantagem competitiva. Nesse contexto, a
logistica se coloca como espaco privilegiado de decisdo, seja
sob a otica da reducédo de custos, seja sob a dtica da diferen-
ciacdofinovagao. E importante considerar, sequndo Christopher
(1992), que, a medida que as distingbes entre os produtos
diminuem, o fornecimento de servigos se torna o instrumento
essencial de diferenciacdo, e, nesse ambito, a competéncia
logistica assume papel relevante ao disponibilizar o produto
em tempo real. A preocupacao crescente com os sistemas de
resposta rapida ao consumidor e com programas de forneci-
mento just-in-time sdo evidéncias de que a gestdo eficiente
da logistica oferece a oportunidade de agregar servigos po-
tencialmente criadores de valor.

0 conceito de logistica, segundo Novaes (2001), sofreu
transformacdo ao longo do tempo. Em primeiro lugar, deixou
de estar atrelado somente ao ambito interno da empresa, pas-
sando a ser visualizado no ambito de toda a cadeia produtiva.
Em segundo lugar, passou a ser encarado como um conjunto
de competéncias especificas, abrindo espaco para a emergéncia
de agentes especializados.

A dimensao da logistica no interior da estratégia com-
petitiva baseada no tempo resultou no desenvolvimento de
novas estruturas organizacionais em cujo centro estdo a
externalizacdo de atividades nédo essenciais (Miles e Snow,
1987) e o desenvolvimento de novas relagdes com fornece-
dores, distribuidores e clientes (Christopher, 1992; Lamming,
1993) O resultado é uma nova configuragdo produtiva - a
cadeia de suprimentos - no centro da qual esta a gestdao em
rede de um conjunto de organizacdes que passam a atuar de
forma integrada e sincronizada, em termos dos fluxos fisico
e de informacoes.

Considerando que, de modo geral, as atividades logis-
ticas ndo se constituem no foco das empresas industriais e
comerciais, a opgao € a terceirizacdo, a qual exige a coorde-
nacdo de diferentes agentes (transportadores, armazenadores,
consultores, etc.), trazendo a cena um novo protagonista: o
operador logistico. O operador logistico € uma empresa que
se concentra na coordenacgdo/execucdo das atividades logis-
ticas de modo especializado, permitindo as empresas clientes
focalizarem-se em suas competéncias essenciais (Fleury et
al, 2000). E uma empresa que possui pessoal e equipamento
voltados ao suporte individualizado em cada fase da producéo
ou da comercializacdo.

Segundo Novaes (2001), a incorporagdo dos operadores
logisticos nas cadeias de suprimentos é recente; as parcerias
estdo se formando, tornando-se crescentemente uma alterna-
tiva a tradicional empresa verticalmente integrada. No entanto,
Boyson et al. (1999) lembram que, enquanto o desenvolvimento
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de relacionamentos logisticos pode se transformar, de um
lado, em instrumento de reducdo de custos e construcdo de
vantagem competitiva, pode, por outro, em alguns casos, se
constituir em fonte de falhas, ineficiéncias e desapontamentos,
num ambiente marcado por objetivos imprecisos, expectativas
irrealistas e falhas nos arranjos entre as partes envolvidas.

Assim, partindo do pressuposto de que o sucesso das
parcerias com agentes especializados nas atividades logisticas
depende do tipo e da natureza do arranjo subjacente a relacdo
fornecedor-cliente, esse trabalho analisa o processo de con-
strucdo e de sustentacdo da relagdo interorganizacional entre a
empresa cliente e o operador logistico, a partir da identificacdo
e avaliacdo dos mecanismos de coordenacdo das atividades e
dos processos conjuntos.

0O trabalho esta estruturado em quatro secdes. Na pri-
meira, sdo discutidos o conceito e as principais caracteristicas
das parcerias logisticas. A sequnda apresenta e discute o
modelo proposto por Lambert et al. (1996), constituindo-se
em um método sistematico de formagdo, implementacdo e
administracdo de parcerias. A terceira apresenta e discute os
procedimentos metodoldgicos da pesquisa empreendida. A
quarta procede a apresentacdo dos resultados. E, finalmente,
temos a discussao e as conclusdes.

PARCERIAS LOGISTICAS: CONCEITO E CARACTERISTICAS
Quando uma empresa decide utilizar um agente espe-
cializado para encarregar-se da coordenacdo de todas as suas
operacoes logisticas, ela se envolve em uma relacdo de longo
prazo, freqlientemente denominada de parceria logistica.

Existem varias definicdes de parceria logistica. Ellram
(1995, p. 37) define parceria logistica como "um acordo entre
um comprador e um fornecedor que envolve um compro-
metimento sobre um longo periodo de tempo, incluindo o
compartilhamento de informacdes, de riscos e de recompensas
derivadas do relacionamento”.

Lambert et al. (1999, p. 167) definem parceria como “uma
relacdo adaptada as transagdes baseada na confiangca mutua,
transparéncia, compartilhamento de risco e de beneficios,
propiciando uma vantagem competitiva e uma performance
superior aquela obtida se as empresas atuassem individual-
mente”.

A partir de 1995, diante das inumeras experiéncias que
resultaram em insucesso, varios autores direcionaram a pesqui-
sa para a explicitacdo das causas das falhas nas parcerias. Lieb
e Randall (1996) sugerem que o maior problema esta associado
a perda potencial de controle sobre as atividades logisticas e
as incertezas sobre o nivel do servico oferecido, questdes estas
atinentes ao verdadeiro custo da externalizagao. Para Ellram
(1995), os principais fatores que conduzem ao insucesso na
parceira sao estes: sistema deficiente de comunicagao, auséncia
de suporte da alta geréncia, falta de confianca, planejamento
deficiente, auséncia de direcdo estratégica e de objetivos
compartilhados.
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Em sintese, a maioria das causas do insucesso das
parcerias pode ser enquadrada em duas categorias genéricas,
sugeridas por Stuart e McCutcheson (1995): (1) conflito de per-
cepcao sobre o grau apropriado de integracdo entre as partes;
(2) processo inadequado de construcéo da parceria.

Embora existam na literatura varios modelos ou proc-
essos associados a implementacdo e ao desenvolvimento de
parcerias, na visdo de Lambert et al. (1999, p. 168), os

[...] modelos sdo boas ferramentas para determinar a
adequagdo (ou ndo) da externalizagdo, mas eles néo
véo além da indicagdo dos principais problemas, uma
vez tomada a decisdo. Nenhum deles oferece um guia
sobre o tipo de relacionamento - baseado em contrato
de curto prazo, contrato de longo prazo e ou formagéo
de parceria.

Os referidos autores destacam ainda que os

[...] modelos também assumem que todas as parcerias sGo
iguais. Isto €, embora a externalizacdo possa se consti-
tuirem uma decis@o correta e necessdria, podem ocorrer
decisées incorretas no que se refere ao tipo especifico
de relacdo. Nesse sentido, as falhas tém origem néo na
externalizacdo em si, mas na falta de acordo entre as
partes quanto ao tipo de arranjo a ser utilizado para
gerir a relagdo.

DIFERENTES NiVEIS DE INTEGRAGCAO NO INTERIOR DAS
PARCERIAS: O MODELO DE LAMBERT, EMMELHAINZ E
GARDNER

Lambert et al. (1996) apresentam um método sistematico
de formacdo, implementacdo e administracdo de parcerias,
desenvolvido a partir de analise aprofundada de 18 relaciona-
mentos, envolvendo, de um lado, empresas clientes de diversos
setores e, de outro, operadores logisticos e transportadoras.
Apds o desenvolvimento do modelo, este foi testado utilizando
oito relacionamentos adicionais.

0 modelo tem trés grandes componentes: direcionadores,
facilitadores e mecanismos de coordenacdo. Os trés, em con-
junto, configuram o provavel resultado da parceria.

Os direcionadores constituem as razdes que impelem a
formacao da parceria. Sao beneficios estratégicos resultantes
do fortalecimento da relagdo, como aumento da eficiéncia/
reducdo de custos na utilizagdo de ativos e incremento nos
servicos oferecidos ao consumidor. Se ambas as partes nédo
percebem e ndo visualizam a possibilidade de obter ben-
eficios significativos na relacéo, entéo a parceria tendera ao
fracasso.

Os facilitadores provéem um ambiente de suporte para
o crescimento e a manutencédo da relacdo. Os autores iden-
tificam quatro principais facilitadores (filosofias, técnicas
similares, mutualidade e simetria entre as corporagdes) e
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trés adicionais que, de modo geral, ndo se fazem presentes
em todas as relacdes, mas que tenderiam a fortalecé-las
(exclusividade, proximidade fisica e experiéncia anterior). Os
facilitadores refletem o grau de aderéncia entre as partes,
isto é, o grau de compatibilidade entre as duas empresas.
Quanto maior a compatibilidade entre as partes, maiores
as chances de sucesso.

No contexto da parceria, o ponto central ressaltado pelos
autores diz respeito a existéncia de varios graus de integracéo,
identificados, de modo semelhante a Weber (1944), como trés
tipos ideais.

No tipo |, as organizacdes envolvidas reconhecem cada
uma como parceira, porém coordenam e planejam as atividades
em base limitada. A parceria, usualmente, possui um foco de
curto prazo e envolve somente uma divisao ou area funcional
no interior de cada organizacdo. No tipo I, as organizacoes
envolvidas evoluem da simples coordenagao em direcdo a in-
tegracao das atividades. Embora néo se espere que a relacdo
dure para sempre, a parceria passa a ter um horizonte de
mais longo prazo. Ademais, multiplas divisdes e funcées no
interior das empresas passam a estar envolvidas. Finalmente,
no tipo lll, as organizacdes atingem um significativo grau de
integracdo. Cada parte enxerga a outra como uma extensao
da sua propria organizacdo, ndo existindo uma data para o
término da parceria.

A combinacéo de forcas dos direcionadores e dos facili-
tadores determina o potencial para a integracao. Enquanto o
nivel dos direcionadores e dos facilitadores determina o grau
mais apropriado de integraco (tipo I, Il e Ill), o processo de
integracdo, na forma e conteudo, depende dos mecanismos
de coordenacdo da relacdo interorganizacional. Segundo o
modelo, 0s mecanismos de coordenacdo determinam como e
se a integracao € alcancada. Mesmo com fortes direcionadores
e facilitadores, uma parceria pode falhar se os mecanismos de
coordenacao nao forem implementados apropriadamente.

A coordenacdo da relagdo interorganizacional esta asso-
ciada a gestdo conjunta das atividades e dos processos entre o
operador logistico e a empresa cliente. Os principais elementos
que caracterizam a coordenacéo sdo: (1) planejamento; (2)
controle das operacGes; (3) sistema de comunicacdes; (4)
sistema de compartilhamento dos riscos e dos beneficios;
(5) comprometimento e confianca; (6) estilo do contrato; (7)
escopo da parceria; (8) natureza dos investimentos.

O planejamento, componente-chave para parcerias
efetivas, pode envolver tanto o compartilhamento de planos
existentes quanto o desenvolvimento conjunto de objetivos
estratégicos, adicionando flexibilidade e coesédo a parceria.
Lambert et al. (1996), ao analisarem o planejamento, consid-
eram estilo, nivel e conteudo.

0O controle das operacdes envolve a medida e a analise do
desempenho, além da habilidade para proceder a mudancas.

No dmbito do sistema de comunicagdes, os autores fazem
uma analise das comunicacdes rotineiras e ndo rotineiras.
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No que se refere as rotineiras, sdo considerados os sistemas
eletronicos de comunicacdo entre empresas, além dos instru-
mentos tradicionais. Quanto as comunicacdes néo rotineiras,
sao abordados os aspectos de planejamento e nivel hierarquico
em que elas ocorrem.

A troca de informac6es constitui um construto central
do estudo das relagdes interorganizacionais. Para Bowersox
etal. (1989, p. 225), "o compartilhamento da informacéo é a
cola que mantém os aliados como tal. [...] A troca completa de
informacédo € essencial para assegurar a sincronizacao entre
as operacOes do usuario e as do fornecedor.”

O compartilhamento de riscos e de beneficios, sequndo
Lalonde e Cooper (1989) e Bowersox et al. (1989), autores
referenciados por Lambert et al. (1996), aparece como um
componente central da construcdo das parcerias logisticas. A
justica na divisdo de riscos e beneficios inerentes as transacdes
implica o comprometimento entre as partes, sustentando
indefinidamente a relacdo, reduzindo os conflitos e o risco do
comportamento oportunista.

0 conflito se caracteriza pelo desacordo entre as partes,
constituindo-se em um componente central e inevitavel do
relacionamento. (Dwyer et al., 1987). Nesse &mbito, o estilo do
contrato e a confianca emergem como elementos decisivos.

Quanto ao estilo do contrato, Lambert et al. (1996) dio
énfase ao grau de detalhe e ao periodo de tempo. Quando as
partes estdo realmente integradas, um documento delineando
a filosofia basica e a visdo geral da parceria € suficiente. Nesse
sentido, quanto maior o grau de integracdo entre as partes,
menor a especificidade dos contratos, ou eles serao até mesmo
inexistentes.

Ter confianca € acreditar que o outro ira cumprir as suas
obrigacdes. A confianca esta associada a reputagdo € ao processo
de relacionamento ao longo do tempo. Assim, além dos aspectos
técnicos e financeiros, sdo fundamentais a freqliéncia e o compro-
metimento na transago. A proposito, Williamson (1985) sugere
que o comportamento oportunista tendera a desaparecer se as
partes forem mais transparentes e honestas.

Lambert et al. (1996, p. 11) descrevem o escopo da
parceria como “o numero, a complexidade das atividades de
agregacdo cobertas e a relevancia da parceria para 0s negocios
de cada parceiro” Para os autores, a parceria € tanto mais forte
quanto maior o escopo de atividades envolvido.

Finalmente, o volume e o tipo dos investimentos com-
partilhados (ativos especificos, tecnologia e recursos humanos)
refletem, ou ndo, um alto grau de interdependéncia, fortale-
cendo a parceria.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa € exploratdria e do tipo qualitativo. Sequindo
esse caminho, ndo se pretende enumerar ou medir os eventos
estudados através de métodos estatisticos, mas, sim, obter
dados descritivos sobre as relacées entre operadores logisticos
e as empresas clientes.
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O procedimento metodoldgico adotado é o estudo de
casos multiplos, buscando identificar a perspectiva dos opera-
dores logisticos e das empresas clientes no que se refere ao
processo de gestdo do relacionamento entre ambos. Sequindo
as recomendacGes de Baba (1988), a relacéo fornecedor-cliente
¢ a unidade de analise.

A respeito de estudo de casos individuais (Unicos) e
multiplos, Yin (2001, p. 72) destaca o seguinte:

Cada caso em particular consiste em um estudo completo,
no qual se procuram provas convergentes com respeito
aos fatos e as conclusées para o caso; acredita-se, assim,
que as conclusées de cada caso sejam as informagdes que
necessitam de replicacdo por outros casos individuais.
Tanto os casos individuais e os resultados de casos multi-
plos podem e devem ser o foco de um epitome. Para cada
caso individual, o relatdrio deve indicar como e por que se
demonstrou (ou ndo) uma proposi¢io em especial.

No que se refere a escolha entre o formato de caso tnico
ou de multiplos, o mesmo autor destaca que “a escolha entre
projetos de caso unico ou de casos multiplos permanece den-
tro da mesma estrutura metodologica - e nenhuma distincao
muito ampla é feita entre o assim chamado estudo de caso
classico (isto €, Gnico) e estudos de casos multiplos” (p. 68).

Nesse sentido, optou-se pelo estudo de casos multiplos,
considerando a possibilidade de investigacao das relacoes
entre dois dos maiores operadores logisticos da regido da
Grande Séo Paulo, sequndo levantamento efetuado por Ma-
linverni (2002), neste estudo denominados OL1 e OL2, e as
suas respectivas empresas clientes, denominadas EC1 e EC2.
0 caso OL1/EC1 envolve a gestdo de uma parceria no dmbito
da cadeia automotiva, enquanto que o caso OL2/EC2 diz res-
peito a uma parceria cujo cliente € uma empresa importadora
de brinquedos. Foram realizadas entrevistas ndo estruturadas
com gerentes e diretores de logistica das empresas clientes e
fornecedoras, no periodo de junho a agosto de 2005. Baseadas
em perguntas abertas, as entrevistas tiveram como objetivo
central identificar, analisar e comparar a forma de coordenacédo
das atividades e dos processos conjuntos.

DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS
Nessa secao sao apresentadas as caracteristicas gerais
das empresas e a configuracao de cada parceria.

RELACIONAMENTO OL1/EC1

A OL1 surgiu nos EUA, em 1933, como transpor-
tadora de materiais de construcdo. Atualmente, opera com
o gerenciamento de cadeias de suprimento e solucdes de
transporte, com filiais em quatro continentes, 30.000 fun-
cionarios e uma frota de 170 mil veiculos. Em 1995, a OL1
abriu filiais na América do Sul, com unidades na Argentina e
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no Brasil. As operacoes no Brasil iniciaram-se com a compra
de uma empresa especializada no transporte de automdveis
nos varios modais disponiveis. A empresa instalou-se com
a meta de gerenciar o transporte de autopecas fabricadas
no Brasil para a fabrica de automéveis da EC1, em Rosario,
na Argentina. Faturando R$ 150 milhdes/ano, no Brasil, em
2001, com 620 funcionarios, a OL1 atende 31 clientes dos
setores automotivo, artigos de consumo e equipamentos de
escritorio.

A EC1 possuia, em 2005, quatro complexos indus-
triais no pais, nos Estados de S&o Paulo e do Rio Grande do
Sul. Ao planejar a instalagcdo da planta em Rosario, na Ar-
gentina, em 1997, a EC1 levou em consideracdo a existéncia
do grande parque produtor de autopecas no Estado de Séo
Paulo, que ja fornecia para a empresa. Além da distancia en-
tre os fornecedores, no Brasil, e a montadora, na Argentina,
havia o problema da burocracia alfandegaria. Assim, a EC1
decidiu contratara OL1, delegando a ela a responsabilidade
pela logistica das pecas, no contexto do sistema milk run,
o qual, seqgundo Moura (2000), compreende a coleta pro-
gramada em varias empresas fornecedoras, consolidando
0 material para entrega na montadora. Ressalte-se que,
dentre as atividades logisticas, a OL1 ficou encarregada de
proceder ao desembaraco alfandegario.

EC1 e OL1 coordenam a coleta de pecas em 270
fornecedores, através de 100 rotas diferentes, 500 coletas
semanais e 250 viagens semanais a Argentina, além de
gerenciar o retorno de embalagens. A carga coletada nos
fornecedores ¢ consolidada no Centro de Distribuicado da
OL1, em Séo Paulo, e enviada, em carretas, para Rosario.

No desenvolvimento da relagdo entre as empresas,
duas dificuldades surgiram: (1) manutencéo da consisténcia
do pedido; (2) implantagdo do sistema milk run junto aos
fornecedores da EC1. Destaca-se o papel do operador logis-
tico na coordenacdo dos fornecedores da empresa-cliente,
atividade ndo ressaltada na literatura pesquisada.

No processo de implantacao do milk run, a OL1 teve
que ajudar os fornecedores a se adaptarem ao novo sistema,
a partir de um programa de assessoria voltado a organizacao
dos processos e a obtencédo de disciplina no fornecimento.
Na opinido dos entrevistados, a maioria das empresas ndo
estava preparada para trabalhar com o sistema, fazendo-se
necessarias grandes alteracdes no sistema de produgéo.

Os mecanismos de coordenacdo das atividades sdo
complexos e desenvolvidos. O planejamento ocorre, sempre
que necessario, em base programada ou nao, focalizando o
relacionamento entre as partes, nos varios niveis hierarqui-
cos. Os critérios de avaliacdo de desempenho sdo desenvolvi-
dos de comum acordo, e os resultados sdo compartilhados.
0 foco recai no desempenho individual dos parceiros, com
€nfase no operador logistico. As alteracdes nas operagdes
sdo bem-vindas, necessitando de aprovacao de ambas as
partes. As comunicacdes néo rotineiras sequem padroes pre-
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estabelecidos, principalmente sob a supervisdo do gerente de
conta da OL1. Os sistemas de coleta e tratamento de dados
sdo informatizados, e as informacdes sdo compartilhadas
a partir de interfaces comuns, configurando um fluxo de
comunicacédo de via dupla.

No que se refere ao planejamento, na visdo do entre-
vistado da OL1:

A OL1 trabalha com planos de melhoria continua em
todas as operacées. No inicio das operacées com um
novo cliente, as reunides sdo, no minimo, semanais,
envolvendo diversos times multidisciplinares, como
sistemas, producdo e suprimentos. Quando o processo
estd implantado, como o da EC1, as reunibes passam
a ser mensais. As reunides envolvem diferentes niveis
hierdrquicos, incluindo as diretorias, que estabelecem
estratégias de atuagdo conjuntas.

O entrevistado ressalta um comprometimento muito
grande para com o planejamento:

Chegamos a desenvolver um trabalho de simulagdo de
cendrios para a EC1. Este trabalho envolveu 15 pes-
soas, entre funciondrios OL1 e EC1, com duragdo de
trés semanas. Foi um investimento muito alto. Ao final,
apresentamos o trabalho para a EC1, destacando redugéo
de custos e alteracbes em atividades que resultaram em
economia de tempo.

No dmbito do controle das operacdes conjuntas, a
OL1, sequndo o entrevistado, “"tem indicadores-chave de
performance que sdo validados pelos clientes e apresentados
com freqliéncia combinada. Com maior experiéncia no setor,
apresentou aqueles que julgava mais adequados e também
incorporou sugestdes da EC1."

0O referido entrevistado chama a atencdo para o fato de
que "na relacdo OL1/EC1, a confiabilidade do abastecimento é
um indicador-chave, uma vez que a parada de linha de monta-
gem devido a falta de material € uma falha muito grave"

O entrevistado da EC1 enfatizou os limites e as
tolerancias a falhas, citando o transporte de emergéncia,
que fica a disposicdo para cobrir deficiéncias na coleta nos
fornecedores:

Podem ocorrer vdrios problemas durante a coleta. Nestes
casos, 0 motorista do transporte avisa a OL1, a qual ativa o
plano adequado para aquela contingéncia. Se é o fornece-
dor que estd atrasado, por exemplo, o transporte seque
em frente e a OLT aciona uma terceira transportadora que
envia um caminhdo para suprir a falha. Posteriormente,
OL1 e EC1 se reunem para decidir qual empresa vai arcar
com a despesa extra.
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0O entrevistado da EC1 informou que, nos cinco anos de
relacdo com a OL1, nunca ocorreu parada de linha por motivo
relacionado ao operador logistico. Atrelado a isto, existem
indicadores financeiros que garantem a efetivacéo da operacéo
ao menor custo possivel.

A OL1 tem uma postura pré-ativa, na opinidao do en-
trevistado, mas as mudancas sempre estdo condicionadas a
aprovacdo da EC1. As alteracdes de volume de carga, face a
variacdo na producao, sdo informadas a OL1 com antecedéncia,
gerando decisdes de investimento no que se refere a armazéns,
veiculos e equipamentos. Segundo a visdo do entrevistado:

Se um projeto for desenvolvido em um nivel da média
geréncia, sem autonomia para implantd-lo, é provdvel
que as outras dreas ndo cooperem. Esse gerente tem que
convencer a diretoria primeiro, para, depois, consequir
integrar as vdrias dreas envolvidas com a logistica e
implantar os processos necessdrios.

A esse respeito, 0 entrevistado assinala o fato de que sua
empresa mantém funcionarios na EC1 para ajudar na organiza-
cdo e gerenciamento da operacéo, agilizando o planejamento
e a execucdo. Existem funcionarios da OL1 trabalhando no
interior das plantas da EC1, tanto em Rosario como em Séo
Caetano do Sul, responsaveis pela atualizacdo da situagao das
cargas no sistema EC1 e pela emissdo de notas fiscais.

Quanto ao sistema de comunicacdo, o entrevistado da
EC1 considera a troca de informacées item primordial para que
arelacdo entre as empresas tenha sucesso. Os contatos entre os
funcionarios dos dois parceiros sdo efetuados constantemente,
tanto pessoalmente como por telefone ou e-mail. A OL1 pos-
sui um gerente responsavel para tratar com o cliente, sendo
o centro principal de contato para qualquer eventualidade.
A idéia € concentrar as atividades em algumas pessoas, para
nao perder o historico da relacdo e manter o atendimento
dedicado ao cliente.

A programacao de coletas e de entregas do sistema OL1
¢ informada a EC1, para a reprogramacédo da sua producéo,
se necessario. As modificacdes no sistema EC1 também sdo
passadas automaticamente a OL1.

Embora os contratos sejam estabelecidos em bases
estreitas € num contexto formal, a relacdo se mantém e se
desenvolve a partir de lagos de confianca, que se consolidam
com base no relacionamento intenso entre os funcionarios - de
diversos departamentos e niveis hierarquicos - de ambas as
empresas e na efetivacdo de investimentos conjuntos.

No que se refere ao compartilhamento de riscos e benefi-
cios, focando a variavel disponibilidade para ajudar os ganhos
do parceiro, o entrevistado da OL1 assim se expressou:

A EC1 desenvolveu embalagens para produtos de um
fornecedor de pecas de grande volume e baixo peso,
de modo a atender alguns requisitos de abastecimento
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da linha. Quando a OL1 comegou a operar com esse
fornecedor, percebeu que esta embalagem ndo estava
dimensionada para um transporte eficiente, porque sua
altura ndo permitia o empilhamento. A OL1 sugeriu,
entdo, que a embalagem tivesse sua altura reduzida em
alguns centimetros, cortando os custos de transporte pela
metade. A OLT ndo ganhou nada com essa iniciativa, ao
contrdrio, perdeu o volume de transporte economizado.
Procedeu a mudanca visando oferecer melhores prdticas
logisticas ao cliente.

A confianca € visualizada pelo entrevistado da OL1 a
partir de dois aspectos: reputacdo e construcdo ao longo
do tempo. No que diz respeito a reputacdo, o entrevistado
destacou a tradig¢do e o porte das empresas como elementos
geradores. Quanto a construcdo da confianca ao longo do
tempo, ressaltou que “a confianca foi sendo construida entre
as pessoas e que, atualmente, € fator consolidado”.

Quanto ao estilo do contrato, o entrevistado da EC1
informou que a validade ¢ de trés anos. Apds este periodo, a
EC1 lanca um edital de concorréncia no mercado e vence a
melhor proposta, sem preferéncias especiais. O contrato fir-
mado tem carater especifico, procurando reduzir ao minimo
as interpretacdes diferentes com relagcdo as atividades, aos
processos e as responsabilidades.

Vale ressaltar a presenca de uma incoeréncia entre
a atitude da empresa cliente que, ap6s o vencimento do
contrato, equipara o fornecedor as demais empresas do
mercado quanto ao ambiente de confianca e de compartil-
hamento. Trata-se, na verdade, de uma estratégia praticada
pela EC1 assentada na "ameaca da realizagdo de um leildo”,
cujo objetivo € forcar o maior comprometimento de seus
fornecedores.

No dmbito do componente escopo, a OL1 ndo disponibi-
lizou valores relativos a porcentagem do faturamento repre-
sentado pela EC1, afirmando, no entanto, que ¢ um dos seus
clientes mais importantes. Ressaltou ainda que o sistema milk
run implantado pela empresa foi pioneiro na América do Sul,
sendo que a OL1 teve participagdo essencial no processo.

Finalmente, no que diz respeito ao investimento, as
empresas se dispdem a compartilhar recursos em infra-es-
trutura, tecnologia e pessoal, investindo continuamente no
desenvolvimento de sistemas de informacao, treinamento de
pessoal e modificacdo de processos.

RELACIONAMENTO OL2/EC2

A OL2 tem sua historia iniciada na década de 1940, ligada
ao comércio armazenador privado, em especial a exportacao de
café e de algodao, prestando servigos de recebimento, pesagem,
tirada de amostra, formacao de lotes e embarque no costado
do navio. Com a ampliacdo do mercado, a OL2 direcionou sua
rede de armazéns para atender matérias-primas, produtos
semimanufaturados, manufaturados, bebidas e alimentos. Em
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2001, empregava 1.300 funcionarios, com um faturamento de
R$ 176 milhdes/ano, abrangendo uma carteira de aproximada-
mente 2.800 clientes das mais diversas atividades. A partir de
2000, iniciaram-se as operacoes dentro do conceito de centro
logistico, com um Centro de Distribuicdo em Sumaré - SP e
outro em Assuncdo - Paraguai.

A EC2 é uma das lideres mundiais na fabricagdo de brin-
quedos, tendo seu faturamento atingido, em 2001, a marca dos
US$ 4,7 bilhGes. A empresa, que chegou ao Brasil em fevereiro
de 1998 e importa 100% dos seus produtos, ja iniciou suas
atividades no pais com a logistica a cargo da OL2, responsavel
desde o recebimento das mercadorias importadas do porto
de Santos, passando por sua nacionalizacdo, reembalagem
e colocacdo de etiquetas de acordo com o Cddigo de Defesa
do Consumidor, até a distribuicdo para os varejistas. Sendo o
setor de brinquedos sujeito a sazonalidade, o maior volume de
vendas ocorre no final do segundo semestre.

O operador logistico é peca fundamental nas atividades
da empresa cliente no Brasil, pois a mesma nao possui insta-
lacoes de armazenagem, dependendo totalmente do operador
para o seu sucesso. Ressalte-se que o relacionamento entre
0s parceiros ja se sustenta e se desenvolve ao longo de sete
anos.

Para atender a empresa cliente, a OL2 trabalha com um
gerente de conta exclusivo, o qual mantém contato diario com
o cliente, através de telefone ou correio eletronico, reportando-
se ao supervisor geral de atendimento corporativo, subordinado
a diretoria comercial. Alguns funcionarios da empresa cliente
estdo alocados na planta do operador logistico, visando a
agilizar as atividades. No entanto, a interacdo entre os fun-
cionarios se restringe ao ambito das operacdes, com o objetivo
fundamental de conferéncia. Ademais, ndo ha a preocupacéo
com a integracao dos sistemas e do pessoal.

O planejamento € feito conjuntamente, de modo pro-
gramado, com foco nos processos, visando a eliminacdo de
eventuais conflitos.

Quanto ao controle de operacgdes conjuntas, a perform-
ance medida € a do operador logistico, o qual define os indi-
cadores a serem utilizados, apresentando relatorios periodicos
ao cliente. As mudancas e as melhorias nos processos devem
ser comunicadas ao parceiro para prévia aprovacao.

As comunicacdes entre as empresas sdo facilitadas
a partir do contato entre os funcionarios, inclusive com a
presenca fisica de funcionarios do cliente na planta do operador
logistico. Apesar disto, ndo se percebe uma integracdo maior
entre os funcionarios das empresas, que mantém essencial-
mente um relacionamento formal. Os sistemas informatizados
de controle e de atualizacdo de dados sdo individuais, sendo que
a troca de informac6es ocorre apenas para conferéncia. Cada
empresa € responsavel pela operacdo de seu prdprio sistema.

Transpareceu, durante a entrevista, que as relacdes entre
as empresas sdo marcadas pelo carater formal, sem existir um
maior envolvimento entre os funcionarios de qualquer nivel
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hierarquico, apesar da presenca de funcionarios da empresa
cliente na planta do operador logistico. O comprometimento
entre as partes parece ser bastante baixo, tendo em conta o
estilo do contrato e o reduzido entrosamento no ambito dos
investimentos.

Com relagdo ao componente compartilhamento de
riscos e beneficios, o entrevistado da OL2 deu énfase a opor-
tunidade oferecida pelo cliente no que diz respeito a troca de
experiéncias.

Quanto ao componente confianca e comprometimento,
nas palavras do entrevistado da OL2, "o cliente ndo é obrigado
a confiar, mas tem que desenvolver uma relacdo que leve a
confianca”. Por tras dessa afirmacdo esta uma visdo de con-
fianca baseada na competéncia do fornecedor de servicos
logisticos, pois o referido entrevistado enfatizou a necessidade
manifestada pelo cliente de concentrar-se nas suas atividades
centrais.

Comentando o estilo do contrato, os entrevistados
informaram que ele € bastante detalhado, comparavel a um
procedimento que segue a norma ISO 9000, descrevendo, de
modo especifico, cada atividade e cada processo. Tem validade
de dois anos, sendo renovavel. O grau de detalhamento do
contrato € considerado fator de seguranca para as empresas
envolvidas, ndo permitindo falhas de interpretacdo.

Com relacdo ao componente escopo, o cliente representa
em torno de 3% do faturamento do operador logistico, o qual
¢ responsavel por 100% da movimentacdo de produtos da
empresa cliente no Brasil. As atividades desempenhadas pelo
operador logistico sdo, deste modo, criticas para a empresa
cliente.

Finalmente, com relacdo ao componente investimento,
existe um baixo entrosamento entre as empresas. O operador
logistico assume toda a responsabilidade pela atualizacdo
tecnologica da operacdo, ndo ocorrendo investimentos em
conjunto.

CONCLUSOES

0 modelo proposto por Lambert, Emmelhainz e Gardner ¢
um instrumento de diagnostico e analise das parcerias logisti-
cas, explicitando os fatores motores, o contexto e os mecanis-
mos de gestdo. O arcabouco abre a oportunidade ndo somente
de analise da viabilidade de constituicdo de uma parceria, mas
considera o grau apropriado de integracdo. Nesse sentido, €
fundamental ressaltar, conforme proposto pelos autores, e
aprofundado pela pesquisa empreendida, que, dependendo
do grau de integracdo pretendido pelas partes, existe uma
configuracao especifica de mecanismos de coordenacao.

0 estudo em profundidade dos mecanismos de coorde-
nacao das atividades e dos processos imanentes a relagao inter-
organizacional entre empresas clientes e operadores logisticos
evidenciou que o componente planejamento demonstrou ser
objeto de grande atencdo por parte das parcerias analisadas.
Apesar dos indices de avaliacdo de desempenho serem pro-
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postos por uma das partes, foram amplamente discutidos,
a nao ser no caso do OL2, que definiu unilateralmente o
modo de avaliacdo, tendo apenas a responsabilidade de
apresentar periodicamente os resultados obtidos. Destaca-
se, na parceria OL1/EC1, a influéncia direta do operador
logistico nas operacdes da empresa cliente, em particular
na coordenacao dos fornecedores e no planejamento do
sistema de embalagens.

Quanto as modificagdes em processos efou atividades,
as empresas foram unanimes em afirmar que o parceiro
necessita ser informado, até mesmo para que possa tomar
providéncias que se facam necessarias. No caso OL1/ECT,
a proximidade fisica das equipes, no local de trabalho,
fortalece a parceria, intensificando as comunicacées e o
comprometimento entre as partes. 0 mesmo nao ocorreu
no caso OL2/EC2, apesar da presenca de profissionais das
empresas no mesmo local, talvez face a auséncia de maior
participacdo de pessoal de nivel hierarquico superior no
dia-a-dia da operacéo.

Até por uma questao de reducdo de custos para os op-
eradores logisticos, 0s mesmos tém seus proprios sistemas de
informatica adaptados aos requisitos do sistema do parceiro.
No caso OL2/EC2, a troca de informagdes entre os sistemas é
bastante limitada.

O investimento é um aspecto amplamente discutido
entre prestadores de servico e empresas-cliente. No caso da
parceria OL1/EC1, o compartilhamento ocorre no dmbito dos
recursos voltados aos sistemas de informacéo e capacitacdo
de recursos humanos. Na parceria OL2/EC2, néo existe com-
partilhamento.

A parceria OL1/EC1 se destaca pela construgdo da confi-
anca entre o pessoal, facilitada pela proximidade fisica. Por sua
vez, apesar de ser uma relacdo antiga, o contato pessoal entre
os funcionarios da OL2 e EC2 ¢ baixo, dificultando a criacdo
de vinculos mais fortes.

No relacionamento OL1/EC1, apesar dos fortes vinculos
entre os parceiros, ressalta-se a presenca de um estilo de
contrato bastante formal, com especificacées precisas de re-
sponsabilidades e renovacédo constante. Destaca-se, nas duas
parcerias, a preocupacao com o detalhamento do contrato,
enfocando situacdes de resolucao de duvidas e conflitos, ndo
revelando a conformagdo do mesmo como um instrumento
apenas delineador da relacao.

A disposicao de construir a parceria no dia-a-dia esta
presente no caso OL1/ECT e ausente no caso OL2/EC2. As
dificuldades apresentadas sdo inerentes a coordenacao de
atividades entre as empresas, sendo que o fato de serem
expostas abertamente reforca o interesse no alcance do bom
relacionamento.

0O inicio do relacionamento pode ser marcado por dis-
funcgdes associadas as dificuldades de planejamento, evoluindo,
no entanto, para um maior comprometimento entre as partes,
a partir da maior interagcdo/comunicacio entre as empresas.
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Em sintese, os casos OL1/EC1 e OL2/EC2 podem ser en-
quadrados, respectivamente, como tipo lll - parceria altamente
integrada - e tipo | - parceria com baixo grau de integracao.

A parceria OL1/EC1 conforma uma relacdo mais
equilibrada. A OL1 efetivou um conjunto de investimentos
especificos obtendo, em contrapartida, a exclusividade por
parte da empresa cliente e o interesse estratégico no apro-
fundamento do relacionamento. Em outras palavras, cada
parte trouxe ou um grande percentual de seu negoécio ou um
conjunto significativo de atividades para a parceria. No caso
da parceria OL2/EC2, ha um desequilibrio acentuado, pois a
empresa cliente é totalmente dependente, pelo menos a curto
prazo, do operador logistico.

A pesquisa confirma um dos aspectos centrais do modelo
de Lambert, Emmelhainz e Gardner. Algumas parcerias tém
por base um estreitamento de lacos entre as partes, enquanto
outras estdo assentadas em um reduzido grau de integracéo,
no limite, envolvendo somente relacdes de compra e venda.
Nesse sentido, o termo parceria ndo deve, necessariamente, ser
associado a uma forte integracao entre os agentes envolvidos.
Ao contrario, existem gradacdes ou escalas que refletem o
aprofundamento da relacdo entre as partes. O foco deve ser
dirigido para o tipo mais apropriado de parceria, considerando
0 ambiente que circunscreve a relacdo, particularmente a
natureza dos objetivos perseguidos e a compatibilidade entre
as empresas participantes.

0O trabalho permitiu visualizar novas oportunidades de
pesquisa. Em primeiro lugar, a investigacdo da inter-relacdo
entre a intensidade da troca de informagdes e o0 aumento da
confianca. Em sequndo lugar, estudos longitudinais focados no
processo de evolucao dos mecanismos de coordenacgao do rela-
cionamento, propiciando a visualizacdo dos ajustes efetuados.
Em terceiro lugar, aprofundar o estudo acerca do papel dos
contratos nas parcerias logisticas. Finalmente, a identificacdo
da presenca de diferentes graus de integracao e de mecanismos
de gestdo, seqgundo os segmentos de empresas clientes.
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