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Terceirizacao, quarteirizacao e primarizacao logistica

3PL, 4PL and insourcing logistics

Mauro Vivaldini' - Universidade Metodista de Piracicaba, Departamento de Administracao

RESUMO A prestagio de servigos logisticos vem evoluindo e passando por mudangas, principalmente na decisdo de
como contrata-la segundo os conceitos de terceirizagao, quarteirizagdo, ou primarizagdo. A terceirizagdo de
servicos logisticos ¢ uma modalidade de negdcios consolidada, a quarteirizagdo é uma opgao de gestao dos
terceirizados e ja vem sendo adotada por algumas organizagdes, e a primarizagdo sugere o retorno destas
atividades as empresas, e ainda ¢ um tema pouco explorado na literatura logistica. Analisando estes temas na
literatura o estudo atualiza a visdo dos modelos adotados e propde uma estrutura conceitual que classifica as
possibilidades de contratagdo de servigos logisticos, apresentando as diferentes op¢des que podem ser adota-
das pela empresa na escolha da melhor opgdo para seus servigos logisticos.
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ABSTRACT  Logistics services have evolved and changed over time, especially in the hiring of them according to the concepts
of 3PL (third party logistics), 4PL (fourth party logistics) or insourcing logistics. 3PL service is a consolidated
business, 4PL is an option for outsourcing logistics and has already been adopted by some organizations, and in-
sourcing logistics suggests the return of these activities being internalized by companies, which is still a relatively
unexplored subject in logistics literature. Analyzing these themes in the literature, this study updates the view on
them and proposes a conceptual framework that classifies the different models of logistics services, showing the
different options that can be adopted to help the company decide how to run their logistics services.
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1. INTRODUCAO

As duas ultimas décadas foram marcadas por um grande avanco tecnoldgico com a conso-
lidagdo da internet e a transformacao na forma de administrar em um mundo globalizado. Isto
tem exigido das empresas agdes capazes de responderem as mudangas e as novas demandas de um
mercado mais versatil, concorrido, e digital. A era digital, de tantas informagdes em tempo real,
possibilita que empresas saibam as necessidades de consumo e desejo de grupos de pessoas, ou até
mesmo de outras empresas, entendendo melhor os meios para ofertar produtos e servigos. Nesse
meio digital e globalizado, a inovacéo e a agilidade nas a¢des e decisdes sdo fundamentais para
empresas se manterem no mercado e nio serem passadas pela concorréncia.

Este contexto de mudangas constantes proporcionou novas e diferentes abordagens na ad-
ministracdo de cadeias de suprimentos, como por exemplo, o estudo de redes de negocios (BOR-
GATHI, 2009) e o impacto da tecnologia como o CPFR (VICs, 2008), que vem sendo intensamente
estudados. Da mesma forma nao foi diferente na area de prestacdo de servigos logisticos, que tam-
bém passou por mudangas, principalmente nas decisdes de como contrata-las segundo os concei-
tos de terceirizagdo, quarteirizagdo, ou primariza¢io. Assim, é inten¢do dessa pesquisa explorar
esse tema, como forma de explicar e avancar no entendimento destes conceitos e nos fatores que
influenciam as decisdes das empresas na escolha e forma de operar sua logistica, propondo de
forma tedrica uma estrutura conceitual das possiblidades de decisdo para contratagio de servicos
logisticos.

As empresas perceberam que ao adotarem uma medida de parceria com outra empresa, pres-
tadora dos mesmos servicos antes realizados e administrados por ela mesma, poderia obter vanta-
gens, fossem elas técnicas, ou econdmicas de reduc¢io de custos. Assim, surge o primeiro conceito
da pesquisa, o de terceirizagdo. Com o passar do tempo e os grupos de atividades terceirizadas
tornando-se maiores, surgiu o outro tema da pesquisa, o de quarteiriza¢io, que consiste em uma
terceira empresa, administradora de todas as parceiras terceirizadas. Por fim, a primariza¢ido que
representa basicamente o retrocesso de um servigo terceirizado ou quarteirizado, para ser desen-
volvido internamente pela propria empresa.

A visdo sobre processos terceirizados na logistica é um tema relativamente explorado pela
literatura especializada, a quarteirizagdo logistica apresenta alguns ensaios (BERNARDI, 2006;
HINGLEY et al., 2011; HOEK, 2006; VIVALDINI; WIN, 2008), ja a primarizagio logistica ainda
é pouco abordada (FERNANDES; ALVES, 2010), e a correlagdo das trés abordagens para apresen-
tar fatores do que conduzem as empresas a essa decisdo confere a este trabalho certo ineditismo.
As abordagens mais proximas desta proposta referem-se mais a questdes como nivel de servigos
de operagoes terceirizadas, discutindo a primariza¢io de forma genérica, ndo focada em servi-
¢os logisticos (BEAUMONT, 2003), a visdo das razdes por que a empresas deixam de terceirizar
(CAPUTO; PALUMBO, 2005) e a pesquisa sobre o mercado de terceirizagdo abordando também
primarizagao (DELOITTE, 2012; LANGLEY, 2012), por exemplo.
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2. ORGANIZACAO DA PESQUISA

O objetivo deste estudo é buscar através de uma revisao literaria, analisar os conceitos lo-
gisticos de terceirizagdo/outsourcing representados pelas atividades exercidas por provedores de
servicos logisticos — PSL (Third Party Logistic — 3PL), ou quarteirizadores logisticos (Fourth Party
Logistic - 4PL) e primarizac¢ao (insourcing) logistica, identificando a visdo tedrica a respeito destes
temas para através deles analisar os possiveis fatores que influenciam as empresas a adotarem uma
destas praticas para a gestdo de sua logistica. Nesta busca os autores se apoiaram em journals inter-
nacionais relacionados ao tema terceirizagio e logistica, e a revistas e anais de simpdsios nacionais
para conduzir a pesquisa. A Figura 1 a seguir, ilustra as etapas e a organizagdo da pesquisa.

Figura 1 - Organizagdo da pesquisa.

PSL (Terceirizagdo :>
Logistica)
Teoria
(modelos de 4PL (quarteirizacdo | :>| Andlise da
contratacdo de Logistica) ] teoria
servigos logisticos)
A Primarizagdo |

4 A Logistica

Estrutura conceitual de contratagdo de servigos logisticos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para atingir seu objetivo a pesquisa discute o entendimento sobre PSL, explora os conceitos
a respeito de 4PL, e por fim, busca entendimento a respeito da primarizagéo logistica, tema ainda
em fase de desenvolvimento. Apos isso, constrdi-se uma analise a respeito da teoria apresentada,
para na sequencia ser apresentada uma estrutura conceitual que classifica as possibilidades de
contratacdo de servicos logisticos. Também, o estudo levanta questdes a respeito das opgdes de
contratacdo de servigos logisticos que podem ser adotadas pelas empresas, servindo de embasa-
mento para pesquisas futuras.
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3. TERCEIRIZACAO LOGISTICA

A gestdo logistica é uma area chave da empresa para o desenvolvimento de processos que
gerem melhorias na CS. Svenson (2003) aponta que as empresas tendem a sub-contratar um maior
numero de atividades no fluxo de saida de produtos (outbound) do que no de entrada (inbound),
tendo portanto, maior dependéncia de terceiros nos processos de saida do que sobre os de entrada.

Para Liu et al. (2015) a terceirizagdo de atividades logisticas podem ser classificadas em trés
tipos: basico, personalizadas e avancada, dependendo das necessidades dos clientes do PSL. O
Quadro 1 resume os principais atributos dessas atividades.

o Terceirizagdo basica refere-se servigos logisticos de baixa diferencia¢do e de baixo valor agre-
gado, tais como transporte, armazenamento e servicos de distribuicdo. A razdo dessa classi-
ficagdo esta no fato do cliente basear, principalmente, suas decisdes de terceirizagdo no prego.

o Terceirizagao personalizada, os clientes contratam um conjunto padrao de atividades, tais
como algum requisito logistico especial para entrega especifica e diferenciada como amostras,
guarda de produtos com condigdes adversas ou componentes criticos, atividades como desem-
barago aduaneiro e consolidagdo ou adequagdo de produtos e cargas, por exemplo. Em geral,
os servicos logisticos personalizados nao sao parte das operagdes didrias da grande maioria
dos PSL, necessitando de investimentos especificos para realizacao das atividades. A terceiri-
zagdo desses servicos permite ao cliente do PSL obter de forma flexivel capacidades comple-
mentares. Este nivel requer ativos de baixo ou médio investimento, tais como processamento
de informacao e de apoio a decisdao como sistemas e programas especificos. Os agentes da CS
envolvidos na operagio contratada pelo cliente junto ao PSL deve se ajustar as exigéncias, tais
como ter padroes pré-definidos de atividades para alcancar economias de escala.

o Terceirizacdo avangada envolve atividades funcionais dos clientes do PSL, ou uma funcio-
nalidade estratégica com operagio e responsabilidade em toda a CS. Este servi¢os incluem
finalizagdo de processamento, embalagem, rotulagem, bem como a melhoria e otimizag¢ao de
sistemas de informacao que apoiam as decisdes. Eficiéncia e flexibilidade sdo as prioridades
da terceirizagdo basica e da personalizada, enquanto que a principal consideragdo na tercei-
riza¢do avangada é o de melhorar a capacidade de resposta na CS, proporcionando melho-
res solugdes para seus clientes. Eficiéncia e flexibilidade sdo a base dessa modalidade, o que
requer um alto nivel de conhecimento tacito e competéncias integrativas entre os diferentes
agentes pertencentes a CS do cliente.

Quadro 1 - Classificag¢do das atividades logisticas.

Terceirizagdo logistica Objetivo do cliente Recurso externo Implementagdo

Basica Eficiéncia Ativos Baixo padrdo de habilidades

Programas e processos

Personalizada Flexibilidade Ativos e Habilidades
modulares

Conhecimentoe
Avancada Capacidade de resposta . . Pacote de solugbes
capacidade de integracdo

Fonte: Liu et al. (2015).
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Hilletofth e Hilmola (2010), baseado em uma coletinea de conceitos de diferentes autores,
classificam algumas definicdes a respeito do PSL em seu estudo:

o A utilizagdo de empresas externas para realizar fungdes logisticas que tradicionalmente sdo
realizadas dentro da propria organizagdo. As fungdes realizadas pelo terceiro pode abranger
todo o processo de logistica ou selecionadas atividades dentro desse processo. Essa defini¢ao
inclui qualquer forma de terceirizagdo das atividades logisticas previamente, inclusive as re-
alizada in-house.

o A logistica de terceiros sdo atividades realizadas por um PSL em nome de um cliente que
consiste em, pelo menos, gestdo e execu¢ao de transporte e armazém. Além disso, outras
atividades podem ser incluidas, tais como gestdo de estoque e informagdes relacionadas ao
processo de armazenagem, e também atividades como montagem de produtos.

o O PSL trabalha nas relacdes entre as interfaces existentes em cadeias de suprimentos onde
sao oferecidos servigos de logistica, desde as atividades basicas até as personalizadas, em um
relacionamento mais curto ou mais de longo prazo, com o objetivo de eficacia e eficiéncia.

A visdo sobre terceirizagdo logistica e o papel do PSL se complementam, e reforcam a ideia de
serem agentes de servigos que precisam estabelecer relagdes, marcadas pela execu¢ao de diferentes
tarefas, proximas de seus clientes.

Sharma e Choudhury (2014) colocam que as aliangas estratégicas entre fornecedores e clien-
tes do PSL podem trazer melhorias e inovagdes para a CS. No entanto, a maioria das empresas é
incapaz de chegar a esse ponto por niao evoluirem em seus relacionamentos e aliangas. Assim, o
entendimento mais completo da evolugao das relagdes entre PSL e seu cliente, desde a fase de uma
unica transagdo de negdcios, passando por fases de operacdes repetidas e acordos de parcerias,
levam a operagdes integradas e a constru¢do de uma alianca logistica. Esta proposta, avaliada em
estudo dos autores acima, é apontada como um caminho as empresas que estdo dispostas a ganhar
competitividade e vantagem em seus respectivos setores. Este mesmo estudo destaca que as empre-
sas com diferentes objetivos e culturas sdo capazes de desenvolver aliancas, desde que as relagdes
estejam baseadas num elevado nivel de confianga e comprometimento. Especificamente, os auto-
res reforcam que PSL que estabelecem relacionamentos bem sucedidos com diferentes empresas
tendem a gerar inovag¢des que beneficiam ambos os parceiros.

O PSL, segundo Min et al. (2013), pode ser envolvido em muitos relacionamentos, sejam eles
no nivel operacional, tatico, ou estratégico - com diferentes clientes, bem como com os clientes do
cliente e fornecedores. O 4mbito, o contetido e a duragdo dessas relagdes diferem entre os clientes.
Quando a relagio é de longo prazo pode envolver troca de tecnologia, conhecimento e informagao.
Independentemente do ambito, contetido e duragio, cooperagio e confianca sdo importantes para
tornar sucesso as relacdes. Nas ultimas décadas, tem havido um aumento da procura, tanto em
termos de volume e variedade, dos PSL, o que tem gerado o desenvolvimento de diferentes modelos
de negdcios neste sector.

Vaidyanathan (2005) assinala que um PSL com amplo conhecimento das atividades relacio-
nadas a cadeia de suprimentos e relacdes globais tem uma opgao estratégica para oferecer solugdes
inovadoras em logistica, seja em a¢des de controle e gestao como encontrando melhores niveis de
atribuicao de servigos tais como, o transporte multi-modal, diferentes praticas e operagdes de ar-
mazenamento, aplicagdo de tecnologia da informagao e Comunicagéo (TIC) agilizando a troca de
dados, uma cobertura global com abrangéncia local, e também, a capacidade de atuar na industria
e servi¢os da industria.
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As empresas tendem a ganhar em competitividade com servigos de logistica personalizados
e avancados. Para autores como Sinkovics e Roath (2004), a relagdo entre o PSL e um produtor gera
flexibilidade operacional que aumenta a orientagdo competitiva pelo impacto logistico no desem-
penho do mercado. Assim, a flexibilidade operacional é a capacidade mais realgada em processos
de terceirizagdo logistica. Se a empresa satisfaz as necessidades e expectativas dos clientes melhores
do que os concorrentes, um melhor relacionamento é construido, aumentando a possibilidade de
manter o cliente. Trabalhando com o PSL é uma maneira que os produtores podem alavancar e
melhorar as suas capacidades. Para esses autores, o fato de que os produtores ndo precisam desen-
volver capacidades logisticas pode ajuda-los internamente em suas proprias operagdes, além de
poder melhorar seu relacionamento com o mercado.

O uso de ferramentas tecnoldgicas diferencia o PSL de um mero executor para um agente
integrador da cadeia (KAYAKUTLU; BUYUKOZKAN, 2011; MIN et al., 2013). Além disso, Hall-
dérsson e Skjott-Larsen (2004) apontam que o PSL deve ser capaz de gerar competéncias para os
seus clientes, criando uma parceria com solugdes logisticas, bem como permitindo a aprendizagem
de seus clientes. Portanto, com cada novo cliente ou mesmo na mudanga de clientes, havera sempre
uma curva de aprendizagem, criando novas capacidades e competéncias para o PSL.

Hoek (2001) assinala que o PSL teria grandes oportunidades para expandir os seus servicos,
pois é uma das principais empresas com agdes voltadas para a CS, movendo-se para areas funcio-
nais, por meio de servigos tradicionais, como as atividades de produ¢ao e marketing. Para ele, com
a expansdo dos processos de integra¢do na cadeia de abastecimento, o mercado seria ainda mais
dependente dos PSL. Por outro lado, Langley e Allen (2005) salientam a importancia da relagdo do
PSL com o cliente, como forma de expanséo de servigos. Com as expectativas dos clientes avangan-
do e exigindo maior cobertura de servigos, eles apontam a necessidade do PSL ser mais dindmico
no uso de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo (TIC) e solugdes operacionais, tais como a
recep¢do de pedidos e rastreamento do produto.

Durante as ultimas décadas o PSL ampliou servigos para cumprir os desejos do cliente de
servicos dedicados, com destaque para os servigos no final da CS, tais como montagem de partes e
equipamentos, preparacgdo de kits promocionais e composi¢do de produtos. Mais recentemente, o
PSL esta sendo envolvido em projetos de reciclagem, bem como em diversas agdes sustentaveis (LI;
OLORUNNIWO, 2008). Da mesma forma, as tendéncias do mercado tém for¢ado o PSL a restrin-
gir seu foco para segmentos especificos de empresas ou negdcios, que tem sido vista como um fator
diferencial para a competitividade (LIEB, 2005).

Caracterizada por diferentes transformagdes organizacionais, atualmente a terceirizagéo é
uma realidade marcante em diversos setores industriais, e ndo foi diferente no servico de logistica
(PIRES; CARRETERO DIAZ, 2007). No inicio, a gestdo focada em armazenamento e transporte,
sem uma forte relagdo com os processos mais estratégicos da CS. Geralmente as empresas se sen-
tem mais confortaveis terceirizando atividades menos importantes, do que as mais vitais. Apesar
da ldgica desta afirmagéo, pode-se dizer que a terceiriza¢do com um PSL ¢, assim, uma exce¢éo,
considerando-se que muitas das atividades logisticas terceirizadas sdo muito importantes.

Mclvor (2003) considera que a terceiriza¢do deve levar em considera¢do a competéncia do
contratado em integrar as atividades e sub-atividades. De acordo com Berglund et al. (1999), exis-
tem dois fatores que levam as empresas a terceirizagdo: o tamanho da demanda e do tamanho da
cadeia de abastecimento. Em uma adaptagdo dos temas sugeridos por Bolumole (2001) e Jaafar e
Rafiq (2005), tem-se um resumo das motivagdes e razes para uma empresa terceirizar os servigos
de logistica e as possiveis razdes por que eles elas decidem por um parceiro:
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« Concentrar esforgos em seu proprio negocio e ganhar novos mercados;

« Redugio (reduzir) dos custos logisticos e evitar investimentos em ativos que nio estdo rela-
cionados com o negdcio da empresa;

o Ter uma cadeia de suprimentos complexa devido a uma base de fornecedores fragmentada;
o Aumentar a recuperagido de produto (logistica reversa);

o Coordenar as atividades logisticas em um contexto mais amplo;

o Melhorar e controlar a qualidade dos servicos de logistica e suas atividades;

o Ter mais flexibilidade e eficiéncia nas operagdes logisticas;

o Ter acesso as novas tecnologias e conhecimento logistico.

Normalmente a inten¢do do PSL é manter os seus servigos e continuar a trabalhar como um
provedor de solugdes logisticas. No entanto, a tendéncia nos contratos com seus clientes tem sido
a de exigir uma maior cobertura geografica e mais atividades. Este é um cendrio desafiador. No
longo prazo o mercado tende a oferecer mais oportunidades para empresas de logistica, dedicado
a projetos mais amplos, visando a coordenacéo e integragdo das atividades, num modelo chamado
4PL, conhecido como quarteirizagio logistica (LIEB, 2005). Neste sentido Langley e Allen (2005)
afirmam que o PSL, incorporando novas atividades exigidas pelo mercado, mudou nos ultimos
anos, em um movimento que demonstra o progresso e maturidade dos operadores. No entanto, os
clientes esperam obter do PSL mais em desenvolvimento de servi¢os, melhoria de relacionamento,
informagao e envolvimento nas regras e conceitos de integragdo na cadeia de abastecimento, bem
como desenvolver competéncias para operagdes dedicadas. Da mesma forma, para esses autores, o
mercado tende a encontrar solu¢des provenientes de empresas que adotarem o que eles chamam de
logistica de coordenagio. Segundo eles, isto traz as seguintes expectativas para o PSL:

o Evoluir para um provedor de solugdes na cadeia de suprimentos;

o Aumentar a carteira de servigos terceirizados por meio de um maior nimero de atividades
(ampliar os servigos para os clientes);

o Melhora continua em tecnologia e na capacidade de fornecer os servigos necessarios;

 Foco nas necessidades do cliente (fornecer as solugdes certas, se envolver nos planos de inte-
gragao do cliente e entender a industria do cliente);

o Ampliar o relacionamento com o cliente;

o Manter a aquisi¢do de empresas e negdcios que represente maior expansao de servigos
o Atuar em diferentes mercados (foco mundial);

o Mover para solu¢des de coordenagio logistica como um 4PL;

« Busca de relagoes de longo prazo, baseado em contratos geralmente com mais de dois anos.
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4. QUARTEIRIZACAO LOGISTICA

Biiyiikozkan (2009) discute o tema a respeito da quarteirizagdo logistica literalmente cha-
mada de 4PL (Fourth Party Logistic) a partir do fato de que as empresas tém direcionado atengédo
consideravel para o desenvolvimento de seus relacionamentos na CS, com isso tem se dedicado
ao processo de estender as suas organizagdes de logistica, mas especificamente seus PSL, a outros
participantes da cadeia de suprimentos e facilitadores. Entretanto, nos ultimos anos, tem havido
alguma preocupagio pelos usudrios de PSL pelo fato de que eles nio estao atendendo os niveis es-
perados de servicos nao gerando os beneficios esperados. Os usudrios também tém indicado que os
PSL ndo sao suficientemente proativos na gestdo e criagdo de solugdes para as operagdes contrata-
das. Por outro lado, os PSL afirmam que raramente é dada a eles a oportunidade de desenvolverem
novas ideias e oferecerem melhorias, pois os usudrios nao estdo dispostos a dar-lhes conhecimento
suficiente de sua CS. A consequéncia disso é a ideia de usar uma empresa ou organizagio adicio-
nal para supervisionar e tomar a responsabilidade por todas as operagdes terceirizadas que um
usuario possa ter. Isto é conhecido como quarteirizacao logistica (Fourth Party Logistic - 4PL).
Segundo este mesmo autor 4PL foi definido como: Uma integradora de CS que monta e gerencia
os recursos, capacidades e tecnologia de sua propria organiza¢ao com diferentes prestadores de
servicos complementares para entregar um solugdo completa na CS. Em outras palavras, 4PLs
gerenciam e dirigem as atividades dos varios PSL, servindo como um integrador. Desta forma,
prestador de servicos 4PL contribui para a competitividade de todos os agentes da cadeia relacio-
nados a manufatura e a servigos das diferentes empresas colaboradoras. Assim, o foco da eficiéncia
logistica ja ndo esta em um nivel local, mas no quadro das atividades da cadeia de suprimentos e na
cooperagdo em rede de seus agentes. Nesta linha, o autor discute o fato de que para avancar neste
modelo de gestdao o 4PL precisa ter uma estreita cooperagdo com os PSL tradicionais, e empresas
de tecnologia da informagao.

Win (2008) refor¢a a defini¢do a respeito do 4PL como um integrador independente, sem ati-
vos, com uma base de clientes que demandam servigos em suas CS, em que ele passe a implementar
e gerenciar solu¢des logisticas. Seu desempenho e sucesso sio medidos em fun¢io da criagdo de
valor aos negécios de seu cliente. Para ele, os atributos que contribuem para garantir o sucesso de
um 4PL sdo:

o Capacidade de gerenciar as atividades de varios PSL;

o Experiéncia na gestdo e na integracéo dos diferentes agentes de uma CS;

o Experiéncia na gestdo, redugédo e controle de custos;

o Entendimento da CS no setor especifico para o qual foi contratado;

» Capaz de prover servicos em niveis operacionais, taticos e estratégicos;

» Capacidade de coordenar a logistica do dia-a-dia nos diferentes elos da CS;

o Prestacdo de contas simplificada e transparente;

o Capacidade de coordenar e fomentar melhoria nas relagdes entre os agentes com quem atua;
o Visdo de gestdo para atuar com incertezas;

o Capaz de atuar em mudanga de processo, com conhecimento nas areas de previsao e vendas
e planejamento operacional;

» Rigor nos processos operacionais e gerenciais;

o Experiéncia em CS globais.
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Estes mesmos autores, também, resumem fatores que levam as empresas a decidirem por
um 4PL: Empresa passando por crescimento expressivo; Alto volume e giro de estoque afetando
o atendimento ao cliente final; Alta demanda com impacto direto na gestdo de informagédo da CS;
orientacdo da empresa para processos voltados mais para marketing e vendas; baixa acuracidade
nas informagdes de demanda.

Outro ponto importante para o 4PL é ter compreensdo dos processos relacionados com a
gestdo colaborativa, uma vez que a colaboragdo com clientes e parceiros sera essencial para coor-
denar as operagdes. Neste caso, Singh e Power (2009) argumentam que empresas interessadas em
aprofundar a colaboragio precisam saber todos os fatores fundamentais que contribuem para os
bons resultados a serem obtidos com ela. Um exemplo prético disto é relatado por Cambra-Fierro
e Polo-Redondo (2008) em que o gestor logistico pode atuar junto com os demais agentes da cadeia
na gestdo da demanda. Os autores citados apontam que a colaboragdo deve permitir a transferéncia
de informacdes sobre a demanda do mercado para os fornecedores. Neste caso, a cadeia de supri-
mentos deve ser bem gerida, e os processos de oferta e demanda devem ser bem sincronizados para
que os resultados possam fornecer mais valor para todas as empresas envolvidas. Por essa razao,
autores como Soosay et al. (2008) consideram a confianga e compromisso como elementos centrais
da gestdo colaborativa da cadeia de suprimentos.

Olander e Norman (2012) destacam em um estudo sobre contratos na prestacao de servigos
logisticos que o modelo 4PL se diferencia dos tradicionalmente utilizados em que a pauta se orienta
por um fluxo de servico mais simples e objetivo, sendo que as varaveis e condi¢des existentes nos
contratos atuais, baseados em PSL, ndo suportam os negocios como um todo. O arranjo de negocio
no modelo 4PL vai levar as empresas a desenvolver contratos inovadores, onde deve se detalhar os
incentivos, a forma de comunicagéo e controle, melhor respondendo as normais legais existentes. Um
contrato ndo ¢é juridicamente vinculativo para alguém que ndo faz parte dele. Deve haver um claro
entendimento de quem estard vinculativo ao contrato e aos negdcios e riscos envolvidos. Este ¢ um
desafio para as CS e redes avancadas de servigos com multiplos agentes, como no modelo 4PL.

5. PRIMARIZACAO LOGISTICA

Conforme colocado por Brege et al. (2010) a terceirizagao tende a atender a 4 logicas que le-
vam as empresas a decidirem por essa op¢ao: a l6gica do custo baixo, do ‘core competence’, do con-
trole e da flexibilidade. Partindo desta posi¢ao, seria possivel afirmar que a decisdo de retornar os
servicos, antes terceirizado, para a propria empresa, aqui chamado de primarizagéo ocorre quando
uma ou mais dessas quatro logicas sdo afetadas.

Segundo Williams (2001) varidveis relacionadas a fungéo critica do negocio da empresa, con-
siderando nesta defini¢do aqueles trabalhos e atividades nas quais a empresa ndo funciona, ou
percebe que é afetada por elas, tende a nio ser terceirizada. Esta posi¢cdo se apoia no fato de que
processos do negdcio que geralmente néo contribuem diretamente para diferenciagao competitiva
podem ser repassados a terceiros. Assim, evidencia-se a ideia de que quando esta decisdo interfere
nos negdcios e afeta a competéncia da empresa, a primarizacio passa a ser uma alternativa. Con-
siderando ainda o fato de que quando a terceirizagdo néao traz melhoria nos servigos ou mesmo
reducio de custo, a tendéncia de quebra na contratacdo aumenta, podendo entdo partir para sim-
plesmente uma troca ou o retorno interno da atividade. Na intencédo de evitar esta situagdo o autor
destaca a importincia de se ter bem ajustado os SLAs (Service Level Agreement — Nivel de servico
acordado), criando na relagdo um canal de comunicagio funcional em que se discutem abertamen-
te eventuais problemas no desempenho.

GEPROS. Gestdo da Producao, Operagdes e Sistemas, Bauru, Ano 10, n® 4, out-dez/2015, p. 21-38 | 29



Terceirizacao, quarteirizacdo e primarizacdo logistica

Tanto a terceirizagdo quanto a primarizagdo sdo decisoes dificeis e complexas para as em-
presas, afirmam McKenna e Walker (2008), sendo que para eles é importante que a empresa avalie
continuamente a possibilidade de tarefas terceirizadas serem feitas internamente, ou seja, que haja
compara¢io nao s6 com empresas externas, mas que a primarizagio seja sempre uma alternativa
em avaliagdes desta natureza. Considerando essa posi¢do para servigos logisticos, é prudente pen-
sar que existe complexidade em atividades, como no caso da distribui¢do, nem sempre dominada
ou de conhecimento da empresa, além do fato de que para esta funcao os investimentos tendem a
ser significativos. No caso, entéo, seria possivel a ado¢do de uma célula interna de gestdo logistica
atuando no modelo de um 4PL, s6 que da propria empresa. Ou seja, surge a possiblidade de prima-
rizagdo do modelo 4PL.

Segundo Bharadwaj e Saxena (2009) decidir pela primarizagdo, na maioria dos casos, é faci-
litado pelo fato da tendéncia dos contratos de terceirizagao serem de curto prazo, como afirma a
pesquisa da Deloitte (2012) os contratos tendem a ter entre 5 e 11 meses. Além disso, autores como
Caputo e Palumbo (2005), num estudo focado no setor téxtil, afirmam que a primarizacio tem
algumas vantagens:

o Fornece a empresa a capacidade para responder de forma adequada a picos inesperados me-
lhorando a resposta de atendimento;

« E possivel aplicar mais controle (qualidade principalmente) aos processos;

o Ajuda no desenvolvimento de produtos e novas alternativas operacionais.

Ja Beaumont (2003), coloca que a terceirizagio cria dependéncia e perde-se internamente o
conhecimento e a habilidade para certas operagdes, sendo que geralmente o conhecimento sobre
os custos intrinsecos da operagdo deixa de ser de conhecimento apos a terceirizagio, e passa a ser
uma desvantagem nas negociagdes, além das questdes culturais, no caso de quando a terceririzagio
é in-house, considerando esta pratica ser muito comum em operagdes logisticas. Entende-se por
in-house na logistica todas as atividades que podem ser realizadas dentro da planta ou armazém
do cliente, como por exemplo: Recebimento de matéria prima e seu armazenamento, controle de
estoque, abastecimento e a transferéncia entre linhas de produgio, a armazenagem dos chamados
produtos acabados, servicos de valor agregado (etiquetagem, montagem de kits, etc.), separagdo de
pedidos, carregamento e a expedigdo para os clientes finais.

A pesquisa da Deloitte (2012) sobre terceirizacdo e primariza¢do aponta que 69% dos pesqui-
sados mostram-se satisfeitos com a terceirizagdo. Apesar de estar havendo crescimento na insatis-
facdo das empresas pela terceirizagdo, e quem pensa em terceirizar ainda apresenta muitas duvidas
para a decisdo. Por outro lado, a ideia de primarizar baseia-se no fato de que 62% querem melhorar
o servigo para o cliente, 15% melhorar os controles e 15% reduzir custos. E aqueles que néo tercei-
rizam (58%) afirmam estarem satisfeitos com o processo interno.
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Esta mesma pesquisa coloca que a primarizagao vem crescendo nestes tltimos anos e muitos
empresarios contemplam esta possibilidade, apoiado por falhas de desempenho dos terceirizados
(71% afirmam ser a qualidade dos servicos responsavel por isso) ou mudanca de estratégia da
empresa. Isso se apoia também, no fato de que a redugédo de custo esperada com terceirizagio ge-
ralmente é menor.

Este movimento na 4rea logistica também ¢é percebido, tanto que em pesquisa sobre o merca-
do de logistica terceirizada feita por Langley (2012) demonstra existir dois movimentos interessan-
tes, um em que as empresas estdo concentrando atividades em um mesmo PSL e outro em que 24%
dos pesquisados afirmam estarem retornando com algumas atividades, sendo que este movimento
ja é percebido pelos proprios PSLs.

6. ANALISE DOS 3 MODELOS

A utilizagdo ou néo de provedores de servicos logisticos (PSL) na execugdo ou gestao de pro-
cessos logisticos pode ser considerada uma decisdo estratégica e deve fazer parte do planejamento
da empresa. No processo de elaboragdo de um planejamento logistico deve-se ficar claro que nem
tudo que foi planejado funcionara perfeitamente o tempo todo. Wright et al. (2000) afirmam que,
quando é implementada a estratégia de uma empresa, seus gestores devem ter em mente que, no
desenvolver das atividades, serao necessarias modificagdes a medida que as condi¢des ambientais
ou organizacionais sofrerem alteracdes, sendo que estas alteragdes sdo, muitas vezes, dificeis de
serem previstas. No caso de servicos logisticos contratados, essa hipotese de influencia de diferen-
tes fatores, positivos ou negativos, é relativamente grande, sendo, portanto, fundamental que os
gestores considerem possibilidades de alteragdo no modelo estabelecido, e nele possa imaginar a
possiblidade de retornar com as atividades (primarizagdo) ou mesmo quarteirizar (criar um gestor
lider capaz de organizar os diferentes terceirizados).

Singh et al. (2010) afirmam que o conceito de uma lideranga na gestao dos provedores de
servicos logisticos é bastante novo e vem se mostrando importante no cenario atual da CS, onde
solucdes completas no fluxo existente da cadeia aparecem como uma necessidade emergente dos
mercados. O servigo dessa lideranca se destaca pela capacidade de integrar as diferentes compe-
téncias de prestadores de servicos para, num conjunto, oferecer uma “solugéo total”. Hingley et al.
(2011) apontam a figura do 4PL neste papel de lideran¢a como um provedor de terceirizagio para
gerenciar de forma neutra todo o processo logistico. Diferente do PSL, o 4PL combina processos,
tecnologia e gestdo, arranjos para transformar os ativos em custo variavel, envolve a distribui¢io,
desenvolve estratégia e tem habilidades para construir e melhorar os processos. O 4PL é um par-
ceiro tatico na cadeia de suprimentos orquestrando os processos logisticos, oferecendo ao cliente (a
empresa focal da CS) seu conhecimento para gerenciar e integrar a oferta da cadeia, administrando
fornecedores especializados de servigos de logistica. O Quadro 2, que também, inclui a visdo sobre
aadog¢do da primariza¢io, faz um resumo das principais caracteristicas e dos fatores-chave de cada
modelo.
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Quadro 2 - Fatores-chave dos modelos de prestagdo de servigos logisticos.

Fator PSL 4PL Primarizagdo
. Baseado em ativos . Muitos ativos (ou custos em
Ativo Sem ativos (exceto em Tl) (
(transporte e armazém) locagdo)

Responsabilidade

Parcial

Total, como se fosse o
cliente

Total (todos os ativos,
operagbes e contratados)

Funcdo

Servigos basicos de logistica

Operagbes logisticas,
gestdo e integracdo da CS

Gestdo e integracdodaCS e
das operacdes Logistica

(foco na demanda)

Controla, desenvolve e
aplica solugbes para
otimizar operagbes

Tempo e otimizagdo de

Impacto comercial
recursos

Controle, desenvolvimento
e otimizagdo dos recursos

Custos Custos Custos

Desempenho

Fonte: Adaptado de Win (2008).

O fluxo logistico existente nas cadeias de suprimento gera diversas atividades que tendem a
ndo ser do dominio das empresas, por essa razdo sdo obrigadas a contratar agentes especializados.
A questdo esta em como e quantas atividades a empresa decide repassar. Na medida em que maior
¢ esse numero de atividades, aliviando nao sé as questdes relacionadas a gestao logistica, como
também investimentos necessarios, maior torna-se a dependéncia da empresa com os agentes para
quem repassou os servicos. A decisdo, portanto, de como atuar com sua logistica se relaciona com
o entendimento que a organizagdo tem do quanto este servico pode ou ndo agregar valor a seu
produto e a importéincia que ela atribui a isso. Desta forma, terceirizar, quarteirizar ou primarizar,
estard relacionado a esta decisdo, ou seja, a empresa pode obter sucesso tanto com um modelo
quanto com outro, a questdo é como gerencia sua escolha.

No caso dos servicos terceirizados, as organiza¢des tendem a contratar servigos pontuais dos
provedores, ndo os envolvendo em atividades mais integradas (VIVALDINI e PIRES, 2010), e nem
atribuindo a esses provedores maiores compromissos com os negocios da empresa. Isso, por sua
vez, gera avaliagcdes pontuais dos provedores de servico e facilita a troca se necessaria. No caso de
maior integragdo com os provedores essa decisdo tenderia a ser mais complexa.

Ao terceirizar servigos logisticos que implique na reducao de ativos (essa é a tendéncia nes-
ses processos) presume-se que se a organizacao desejar reverter isso posteriormente ela tera um
complicador, considerando serem relativamente elevados os ativos voltados a operagdes logisticas.
Este movimento seria mais dificil no fluxo de saida dos produtos (outbound) onde o volume de
atividades terceirizadas é maior (JAAFAR; RAFIQ, 2005). Outro aspecto relacionado a esta ques-
tao foi a evolugdo que os PSL tiveram na adogédo de tecnologias da informag¢édo como WMS, TMS
(LANGLEY; ALLEN, 2005), diferente da maioria das organizag¢des que nao tiveram este foco.

Com o avanco dos PSL na realizagdo de diferentes atividades e cada vez mais incorporando
novos servigos junto a seus clientes, reverter o processo de terceirizagido da logistica tornou-se
mais dificil (LANGLEY, 2012). Acrescentando ainda que com o avanco das questdes relacionadas a
sustentabilidade onde a logistica reversa é fundamental o escopo de atividades e a utilizagdo destes
agentes se expande (LI; OLORUNNIWO, 2008).
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O movimento da terceirizag¢do logistica justificado por razdes como dar foco ao proprio ne-
gocio, deixar de investir, obter tecnologia, além de outros fatores, nado impede a decisdo da empresa
em retornar com as atividades para serem executadas internamente, ou mesmo que ela adote um
modelo tipo 4PL. O que ocorre é que a decisdo precisa estar amparada por conhecimento logistico
presente na propria empresa, e a disposicdo da organizagdo em assumir as atividades. Lembrando
que ao internalizar atividades serd preciso incorporar ativos, exigindo investimentos e também
uma gestdo focada, caracterizando assim a primarizagdo, ou so trazer a gestdo e adotar o modelo
de coordenagdo tdo somente.

A gestdo tipo 4PL ainda se encontra em desenvolvimento (LANGLEY; 2012) por envolver
muito mais processos estratégicos e coordenagao de diferentes atividades logisticas, das quais as
empresas julgam capazes de conduzir sozinhas ou por acreditarem que elas possam ser feitas por
diferentes PSL. No entanto o 4PL segundo apontado por diversos autores (LIEB, 2005; HOEK,
2006) seria uma evolugao do PSL, e nesse caso ele deveria desenvolver habilidades para isso, envol-
vendo-se em projetos e processos de maior integragdo com os negdécios de seu cliente.

A primariza¢do da o entendimento de arrependimento, fracasso, falha na atividade terceiri-
zada, o que é um fato, no entanto nio necessariamente pode ser isso, mas sim uma decisdo estraté-
gica da empresa de assumir e entender a logistica como parte do negdcio da empresa, ou simples-
mente por estarem satisfeitos com o que tem (DELOITTE, 2012; LANGLEY, 2012).

E oportuno destacar que o movimento de terceirizagdo, quarteirizagio e primarizagdo con-
tinuardo a existir e sempre sera marcado por decisdes relacionadas a estratégia da empresa e a
qualidade dos servicos percebidos por ela. A Figura 2, proposta pelos autores, tem a intengédo de
demonstrar e explicar esses movimentos e possibilidades.

Figura 2 - Possibilidades de decisdo para servicos logisticos.

B I
M Quarteirizacdo

(4PL)
1o
Empresa Focal A
{Contratante de > Terceirizagdo (PSL) F
Servigos Logisticos)
1 E
C | Primarizacio |‘—

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A decisdo da empresa pode ser a de assumir os servicos logisticos realizando-os por com-

pleto. Neste caso é importante destacar as variagdes e possibilidades de servigos existentes, sen-
do necessdrios, para alguns tipos de servigos investimentos relativamente altos, como no caso da
construgao de grandes armazéns, ou mesmo na necessidade de frota especifica para fazer entregas
ou coleta de produtos. Lembrando que neste caso, as possiblidades de ndo haver aproveitamento
total da capacidade de carga dos veiculos ¢ relativamente alta, além de outras variaveis que pode-
riam ser consideradas. No entanto, a empresa pode, mesmo com essa escolha, entender que essa
seja a melhor opgéo para seu negdcio.

34 |

As demais possibilidades se relacionam, sendo elas:

o A = Terceirizagio total ou parcial (PSL - modelo mais comum no mercado) - opgdao bem

caracterizada, onde a empresa decide por contratar operadores, ou mesmo um tunico, e re-
passa parte de suas atividades logisticas.

B = Quarteirizagdo (4PL) - neste moédulo, a decisio reside na intengio de ter uma organi-
zagdo que pense, planeje e coordene as diferentes atividades logisticas existentes, com dife-
rentes operadores e agentes logisticos. A escolha esta apoiada em deixar para uma empresa
especializada a coordenacdo de suas atividades logisticas, ficando por conta da empresa o
acompanhamento, auditoria, e as decisdes estratégicas necessarias para o 4PL conduzir as
operagdes. Nao necessariamente todas as atividades podem ser quarteirizadas, o modelo per-
mite a quarteirizacdo focada em parte das atividades, ou mesmo em uma tnica, como o caso
da coordenagio de diferentes agentes de transporte, nao ficando a cargo do 4PL operagdes de
armazém, por exemplo.

C = Primariza¢ao - quando se tem atividades terceirizadas, ou mesmo quarteirizadas, a
empresa pode decidir por retornar, ou melhor, internalizar estas atividades na sua totalidade
ou parcialmente. Neste caso ela assume todas as responsabilidades pela operagao que decidiu
internalizar.

A+B+C = Combinada - a empresa pode ter tanto um modelo quanto outro, e a empresa na-
vega nas diferentes formas de gestdo exigidas por cada um.

D+E = Evolutiva - a empresa decide terceirizar, e avanca na gestio para o modelo quarteiri-
zado. Da mesma forma, ela decide primarizar e mais tarde decide por terceirizar ou quartei-
rizar novamente.

F = Retroativa - a empresa decide retornar para opera¢cdes que podem partir da quarteiriza-
¢do para primarizagdo direta, ou mesmo para a terceirizagdo, ou ainda da terceirizagdo para
primarizagao.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Enquanto o modelo de gestao das operagdes logisticas via PSL ainda vem evoluindo, fato este
apresentado e discutido no capitulo 1 deste trabalho, o modelo 4PL e a primarizagdo, apresenta-
dos posteriormente, aparecem como possivel op¢ao para as empresas que ja adotam o PSL como
agente contratado para sua logistica. Porque, numa primeira opgdo temos a possiblidade do cliente
rever seu modelo de operagio logistica na CS, e assumir toda a gestio, internalizando as atividades
como forma de fugir das caracteristicas de uma terceirizagdo no modelo PSL, isso caracteriza a
primarizagéo logistica, ou numa segunda opg¢ao assumir o modelo de gestdo via 4PL. Porém, ao
analisarmos as caracteristicas discutidas deste modelo, pode-se levantar a hipdtese de que a cons-
tru¢do de uma célula interna na empresa assumindo um papel semelhante a de um 4PL seria uma
primarizagdo. Neste caso, fica a discussdo de sinergias e otimizagdes que um 4PL com uma gama
de clientes pode oferecer, e que isoladamente uma empresa ndo conseguiria, principalmente ao
avaliarmos a questdo num cendrio global. Este requisito ¢ um dos pontos que exige melhor analise
da empresa que decide primarizar, pois este potencial é observado em uma pesquisa de Hingley
et al. (2011) quando discute o potencial aumento da utiliza¢do dos ativos com a utiliza¢ao do 4PL

O PSL vem expandido seus negdcios consolidando-se como um agente capaz de atuar com
diferentes atividades e responsabilidades em uma CS (LANGLEY, 2012; VIVALDINI e PIRES,
2010). Portanto, se de um lado podemos afirmar que atualmente essa visdo ja foi incorporada pelas
empresas, por outro, nio existe a certeza de que haja conhecimento, ou esteja tao claro que possi-
blidades de operagdes esses agentes podem executar. Portanto, este seria um ponto a ser mais bem
pesquisado, levantando se existe este conhecimento no mercado.

As diferentes modalidades de contratagao de servigos logisticos por meio de um provedor
de servi¢os no modelo de terceirizagdo ou quarteiriza¢do e primariza¢io, ainda se apresenta em
fase de estudos, e conforme citado é ainda pouco estudado. Por isso, na inten¢do de complementar
este entendimento, é possivel afirmar que este trabalho atinge seu objetivo, e ainda contribui para
novas ideias ao apresentar uma estrutura conceitual que classifica as possibilidades de contrata¢ao
de servigos logisticos. Estrutura que ¢ apenas um ensaio para novas discussdes e proposi¢des a
respeito do tema. Complementarmente outros estudos devem ser feitos na inten¢do de entender
se os movimentos sugeridos acontecem ou sao entendidos como possiveis de ocorrer. Nesta linha,
entender também em que propor¢do a quarteirizagao e primarizdo estao em relagéo a terceirizagdo
(considerando ser esse o0 modelo mais adotado em servigos logisticos) seria oportuno.

Por fim, este ensaio deixa aberta a discussao a respeito do tema, e o autor tem consciéncia de
que possa haver inimeras lacunas que precisam ser entendidas e melhor explicadas, contribuindo
para estudos futuros relacionados a prestagao de servigos logisticos.

Os fatores que influenciam as empresas na decisdo de que modelo adotar foram discutidos
no capitulo anterior, estabelecendo que a razdo da escolha esta nas caracteristicas da empresa, seu
momento em relagio aos resultados dos negécios e do nivel de servigo obtido com o modelo atual.
Bem como, as possibilidades de escolha do modelo sdo mais amplas do que numa analise simplista
de terceirizar, quarteirizar ou primarizar, conforme discutido na Figura 2.
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