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PRIMARIZACAO, TERCEIRIZACAO OU QUARTEIRIZAGAO? — ANALISE DA TEORIA
BASEADA NO PRESTADOR DE SERVIGO LOGISTICO

Mauro Vivaldinit

O provedor de servicos logisticos (3PL) € uma modalidade de negdcios consolidada, o provedor de servigos logisticos
quarteirizado (4PL) é uma opcao de gestao dos terceirizados que ja vem sendo adotada por algumas organizagdes, e
a primarizagdo logistica sugere o retorno destas atividades as proprias empresas. Por meio de um estudo teorico,
esta pesquisa explora e analisa 0 que os autores descrevem a respeito das razfes que os gestores tém ao migrarem
para um ou outro modelo. O estudo estabelece os fatores influenciadores da decisdo da empresa com rela¢éo ao
modelo a ser adotado, e apresenta uma estrutura conceitual a respeito das possiveis opcdes que a empresa tem. E
possivel afirmar que os movimentos das organizagdes, para adotar 0 modelo 3PL ou o 4PL, assim como a
primarizacédo, estdo acontecendo e vém sendo discutidos na literatura, porém, ainda nédo é possivel concluir qual
modelo deve se consolidar.
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INSOURCING, 3PL OR 4PL? - ANALYSIS OF THEORY BASED ON THE LOGISTICS SERVICE PROVIDER

The Logistics Service Provider (3PL) is a consolidated business modality, the fourth party logistics service (4PL) is an
outsourced management option that has already been adopted by some organizations, and the insourcing logistics
suggests the return of these activities to the companies themselves. Through a theoretical study, this research
explores and analyzes what the authors describe regarding the reasons that managers have to migrate to one or
another model. The study establishes the factors influencing the company's decision regarding the model to be
adopted, and presents a conceptual framework regarding the possible options that the company has. It is possible to
state that the movements of 3PL, as well as 4PL and insourcing are happening in organizations and have been
discussed in the literature, however, it is not yet possible to conclude which model should be consolidated.
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1. Introducgdo

A estratégia de contratacdo de provedores de servicos logisticos (PSLs) deve
considerar néo s6 a possibilidade de um provedor terceirizado, mas também de movimentos
relacionados & quarteirizacdo, ou mesmo a primarizacao, dos servicos.

Em cadeia de suprimentos (CS), mais especificamente na prestacdo de servigos
logisticos, esses movimentos ndo sdo vistos, pelas empresas, como uma estratégia de longo
prazo, pois as relagbes existentes e a complexidade de seus processos demandam tempo
para uma avaliacdo completa capaz de embasar a melhor decisdo. Tem-se, portanto, a
percepcdo de que, na contratagdo ou nédo das diferentes atividades exercidas por PSLs, o
modelo adotado pela empresa pode néo ser a melhor opgéo (Hartman et al., 2017a).

O conceito de terceirizagdo via provedor de servicos logisticos (3PL) - em inglés, third
party logistic - consolidou-se na medida em que as organizagOes perceberam que a parceria
com outra empresa especializada em servigos logisticos capaz de executar 0s mesmos
servicos que eles executam, poderia representar possiveis vantagens: técnicas pelo
conhecimento e pela expertise, ou econdmicas via redugédo de custos.

Em funcdo do avango e do reconhecimento desses provedores, e da expansédo e
especificidade dos servi¢os logisticos, surgiu o conceito do provedor de servigos logisticos
quarteirizado (4PL) — em inglés, fourth party logistic - que consiste no contrato, pela
organizagdo, de outra empresa que seja administradora de todos 0s servicos e provedores
terceirizados envolvidos em suas operagbes na CS. Inverso a esses movimentos, a
primarizacgdo consiste basicamente no retorno de um servigo terceirizado, ou quarteirizado,
para ser desenvolvido de novo internamente pela propria organizagdo (Vivaldini, 2015).

Com base nesses trés modelos de servigos logisticos, essa pesquisa explora o tema de
forma tedrica e genérica: tedrica por investiga-lo na perspectiva literéria a respeito do PSLs,
e genérica por entender que, apesar da diversidade dos servicos logisticos, a pesquisa ndo
estabelece quaisquer vinculos com segmentos ou &reas de negocios.

Neste sentido, o estudo tem a intencdo de contribuir para um melhor entendimento
a respeito das possibilidades de escolha - ou das decisdes - sobre contratacéo de PSLs. Para
tanto, o estudo orienta-se pela seguinte questdo de pesquisa: como a teoria a respeito dos
PSLs classifica as raz@es relativas & decisdo da escolha do modelo de prestacdo de servigos
logisticos pelas organiza¢des?

A pesquisa apoia-se na posi¢do de Konig e Spinler (2016) ao sugerir estudos que
correlacionem gestéo logistica e terceirizagdo, uma vez que a literatura carece de trabalhos
discutindo as motiva¢Bes das decisdes e 0s movimentos das empresas nesta area. A razdo
disso, para essa dupla de autores, € que a terceirizagdo logistica via PSLs ndo aparece na
literatura como fonte de risco quando comparada a outras terceirizagdes.

Neste contexto, esta pesquisa explora os temas citados, baseando-se no momento
académico que tem questionado qual seria a melhor escolha para as organizagbes, como
também ao citar os movimentos de empresas para alterarem decisdes passadas, retomando
servigos antes terceirizados, ou, mesmo, questionando a validade da quarteirizagdo. Essas
colocagdes estdo presentes nos trabalhos de Bhatti et al. (2010), de Mehmann e Teuteberg
(2016), de Brekalo e Albers (2016), de Gerbl et al. (2016), de Foerstl et al. (2016), de
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Modarress et al. (2016), de Law (2017) e de Dircksen e Magnin (2017), que ratificam como
oportuno o momento para estudos como este.

2. Prestagdo de servigos logisticos

A terceirizacdo via provedor de servigos logisticos € um negdcio consolidado, com
conceito comercial e servicos oferecidos amplamente aceitos (Lieb e Lieb 2015; Langley,
2019). N&@o por isso, muitos fatores negativos ainda se relacionam com esse modelo,
principalmente questdes advindas da qualidade dos servicos e dos indicadores de
performance (KPIs, sigla do termo equivalente em inglés, key performance indicators)
(Brekalo e Albers, 2016).

Como apontado por Modarress et al. (2016), ainda existem alguns riscos na
terceirizacdo, e ndo é diferente na prestagdo de servicos logisticos - razdo pela qual os
autores acreditam haver muitas discussdes nas organizaces a respeito de qual modelo
adotar. Nesta linha, Gerbl et al. (2016) lembram que o monitoramento da terceirizacdo pode
evitar conflitos que prejudiquem a relacdo, ou pode ajudar na melhor compreenséo de o
que ocorre, possibilitando uma posi¢do mais assertiva caso a empresa decida mudar.

Complementar aos servicos oferecidos pelos PSLs surgiu o conceito de 4PL: um
provedor capaz de atuar de forma mais ampla na CS, oferecendo solugdes de ponta a ponta,
integrando diferentes operacOes e diferentes parceiros. O 4PL entende as competéncias
essenciais necessarias para os mais variados servigos logisticos, e trabalha planejando e
articulando agdes com foco na "solucdo total" das demandas logisticas exigidas por seu
cliente.

O 4PL se destaca por atuar fortemente na &rea de planejamento de transporte
cooperativo, na reducdo do trabalho redundante, e na minimizacdo de atrasos no fluxo de
informagdes. Por outro lado, esse modelo é questionado a respeito do aproveitamento de
sinergias com outras operacdes e com outros clientes, como também de ser um agente
intermediario capaz de gerar possiveis sobreprecos, ou taxas administrativas que
geralmente estdo atreladas aos seus servi¢os. Questiona-se, também, se a dlvida existente
reside na inseguranca dos gestores contratantes a respeito dos possiveis resultados obtidos,
ou se a afericdo desses resultados é deficiente (Bhatti et al., 2010; Mehmann e Teuteberyg,
2016)

Uma das principais motivacdes pela terceirizagdo logistica é a de que os ativos, como
também os sistemas necessarios para operacdo, representam forte investimento, tais como
gestdo de estoque, operagdes internas de armazenagem e carregamento, organizacdo da
carga e transporte. Portanto, ingressar nessas opera¢cdes nem sempre € uma decisdo fécil de
tomar, principalmente pelo fato de esses servicos nem sempre serem a atividade-fim da
organizagdo, razdo que fortemente justifica a terceirizagdo. Foerstl et al. (2016) sugerem
que, em muitos casos, pode-se decidir operar com um modelo misto - parte terceirizada,
parte propria — e, em alguns casos, contar com um 4PL como apoio para planejamento e
para possiveis sinergias.

Diante da discusséo sobre qual modelo de prestacéo de servicos logisticos adotar, a
Figura 1 ilustra as possibilidades em uma CS, na qual a empresa focal (EF) é a organizacdo
que deve tomar a decisdo. Percebem-se claramente os fluxos existentes, tanto a montante
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quanto a jusante, e o reflexo operacional nos servicos logisticos. Consequentemente, a EF
decide por quais meios quer executar esses servigos, representado pela linha vermelha em
destaque. Vale lembrar que a decisdo “primarizar” estd numa caixa de cor azul, por ser uma
gestdo operacional que, sinalizada por um pequeno quadrado azul, acontece internamente
na EF.

Cadeia de Suprimentos

Fornecedor 2 |  Fornecedor1 EmpresaFocal |, Cliente 1 | Cliente 2

‘ O

Servicos Logisticos

3PL 4pL Primarizar

Modelo a ser adotado ??
| L —1

Figura 1: Representacéo da escolha do modelo de prestagédo de servicos logisticos na CS

Fonte: Elaboracdo propria

3. Terceirizacdo, Quarteirizacao e Primarizacao Logistica

Com relacdo aos possiveis resultados que uma terceirizagdo possa proporcionar,
Hartman et al. (2017b) entendem que a EF tem pouca certeza de que essa decisao alcangara
os resultados desejados, seja na reducdo dos custos ou melhorando a qualidade e a
produtividade. Segundo esses autores, isso acontece porque 0s gestores ndo sabem quais
dados e informagdes é preciso considerar nos processos de revisdo da terceirizagdo. Para
eles, costumeiramente, as informagdes, dados e respostas que se tém da terceirizagdo sao
incompletas, uma vez que as relacdes existentes ndo sdo cuidadosas com 0s registros; por
isso, eles concluem que poucas empresas tém as informacdes necessarias para esse
processo de tomada de decisao.

Quanto ao movimento de primarizagdo, segundo Drauz (2014), o motivo dessa
decisdo geralmente se relaciona a capacidade interna subutilizada, e tende a estar mais
concentrada nas entidades a jusante da cadeia de valor. Para ele, a decisdo ocorre mais em
nivel tatico do que estratégico, uma vez que o objetivo principal dessa decisdo é superar
uma eventual crise combinada com a necessidade de manter os proprios funcionarios.

Também Law (2017) afirma que momentos de crises e mudangas na direcdo e nas
relacbes de poder da empresa favorecem decisdes inversas do modelo que adotam, e isso
costuma permitir maiores desvios mentais, legitimando as mudangas. Por outro lado, ele
acredita que, nas empresas que controlam e monitoram os terceirizados, é mais limitada a
decisdo de voltar a operar internamente a atividade terceirizada, pois o efeito negativo do
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controle imposto é este bloqueio. Embora muitas empresas optem por terceirizar suas
atividades por razdes de flexibilidade, elas também devem considerar que a flexibilidade
inclui a opcao de primarizagdo, se necessario.

Para Schwarz (2014), a terceirizagdo permite adquirir capacidades adicionais, e pode
fornecer uma melhoria na qualidade do servi¢o, sendo que avaliagdes bem conduzidas a
respeito de qual modelo melhor se encaixa na organizagdo ajudam os gestores a terem uma
visdo mais abrangente para a deciséo.

Para Huang et al. (2015) e para Dircksena e Magnin (2017), um dos fatores
qualificadores para a escolha do modelo de gestdo 4PL é a coeréncia que eles podem
oferecer na definicdo das tarifas de fretes, criando um ambiente justo aos clientes e aos
transportadores. Isto porque este provedor atua como um parceiro neutro, gerenciando 0s
transportadores da CS, ndo interferindo no processo de cobranga entre eles.
Complementando esta visdo, Brekalo e Albers (2016) entendem que o relacionamento
existente ao gerenciar 0s 4PLs proporciona, aos clientes, a capacidade de ampliarem a visao
e os limites de suas operagcbes — 0 que ocorre pela importancia do capital humano
qualificado que é necesséario ao 4PL, que se torna sinérgico quando da sua contratacdo. O
diferencial est4 no fato de que o 4PL se estrutura com méo de obra capaz de operar e de
resolver problemas complexos de uma CS.

No caso de uma terceirizacdo, a gestdo ndo se deve concentrar em beneficios de
curto prazo, mas sobre as consequéncias em longo prazo. Isto ocorre porque, segundo
Kav¢i¢ e Tavcar (2008), as empresas tendem a estar mal preparadas para essa escolha, por
isso estdo sempre considerando a possibilidade de assumirem novamente as atividades,
deixando claro ndo haver uma orientacdo de longo prazo. Segundo estes autores, a relagao
vai de trés a cinco anos, e as consequéncias se relacionam a qualidade das atividades e ao
comportamento das empresas, deixando de existir os interesses econdémicos de curto prazo,
enfraguecendo a cooperagdo. Para eles, para a empresa & primordial tomar decisGes
relativas & terceirizagdo depois de ter estudado e analisado os possiveis custos, resultados,
riscos e beneficios. Isto porque causas da mé qualidade e dificuldades podem estar sendo
escondidas - ou seja, os problemas podem ser revelados mais tarde e podem exceder 0s
beneficios a curto prazo da terceirizacdo.

Os principais motivos da terceirizagdo e da primarizagdo sdo semelhantes, com as
empresas decidindo por uma ou outra para minimizar custos, para melhorar a qualidade, e
para aumentar a produtividade e o desempenho (Fratocchi et al., 2016). Para Hartman et al.
(2017b), a diferenca estd na motivacdo: a terceirizacdo é tipicamente vista como uma
decisdo estratégica mais proativa, e a primarizacdo é mais reacionaria.

A economia dos custos de transacdo (ECT) sugere que as empresas que enfrentam
dificuldades no mercado — ou seja, aumentos de custos - devam confiar em seus
mecanismos de governanga internos para reduzir os custos de transacédo. A este respeito, 0s
resultados indicam que as empresas irdo criar alternativas para a realizacdo dos objetivos
financeiros em curto prazo. A primarizacdo €, muitas vezes, uma resposta a um fator externo
especifico: é iniciada ndo apenas como uma resposta a um evento desencadeante
significativo, como uma crise ou desastre natural, mas também em resposta a questdes de
qualidade, de custo e de entrega.
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Gerbl et al. (2016) destacam a importéncia do monitoramento da terceirizagdo, e
Selviaridis (2016) aponta que o desempenho e os resultados obtidos pelo 3PL tém forte
dependéncia do proprio cliente e de subcontratados. A avaliacdo do 3PL via KPIs deve ser
acompanhada de especificagdes explicitas e claras, especialmente aquelas exigidas pelos
clientes e pelos parceiros da CS, minimizando sua contestabilidade. Para estes mesmos
autores, em conjunto com clientes e subcontratados € preciso haver processo de revisao de
desempenho continuo. Para melhorar proativamente o desempenho do servico, em
situacdes onde os indices de atribuicdo podem parecer fomentar cultura de culpa matua por
falhas de servigo, € preciso caminhar para gerenciamento de desempenho - o qual requer o
desenvolvimento de capacidades s6lidas de coleta e analise de dados, tanto em termos de
sistemas de informacdo como de recursos humanos dedicados ao gerenciamento de
desempenho.

Um exemplo de expansdo de servigos atribuidos ao 3PL é a demanda por funcédo de
compra terceirizada - que tem aumentado, sendo uma opcdo vidvel para que estes
provedores melhorem suas operacdes de forma mais efetiva. O 3PL pode ampliar o
desenvolvimento de servigos terceirizados em seu mercado atual, com base em vantagens
adquiridas como, por exemplo, redes logisticas nacionais e internacionais (Shi et al., 2017).

Huo et al. (2015) e Hingley et al. (2011) identificam a importancia da colaboracéo
presente na relagdo com o 3PL, sinalizando que a cooperagdo entre eles e os clientes
influenciam diretamente os resultados obtidos. Os clientes podem administrar os efeitos
negativos de uma possivel dependéncia com um compromisso de relacionamento adequado
com seus provedores. E importante que os clientes de 3PL desenvolvam confianca e
compartilhem relacionamentos baseados em valores, para manter relacdes de cooperagdo
em longo prazo. Quando o 3PL, ou mesmo o cliente, investe em ativos especificos
necessarios a operacgdo, ela deve identificar e desenvolver valores compartilhados para
diminuir o oportunismo e impedir o término da relagdo. Quando o cliente identifica a
importéncia estratégica do 3PL, 0 compromisso entre eles ajuda a garantir a cooperagdo no
longo prazo. O foco da terceirizagdo na qualidade do servico permite que as empresas
posicionem corretamente suas atividades de terceirizacdo e melhorem o desempenho.

Nesta mesma linha, Pratap (2014) afirma que as empresas que investem
conscientemente na construgdo de capacidades para gerenciar os acordos de terceirizagdo
ao longo do tempo sdo capazes de lidar com projetos cada vez mais complexos e frutiferos.
Modarress et al. (2016) coloca que, embora os desafios da empresa sejam 0s principais
impulsionadores, a terceirizacdo leva a varios beneficios. Em contrapartida, também,
existem alguns riscos associados, criando o medo do desconhecido em uma gama complexa
de infraestruturas e de processos sequenciais que exigem continuidade das operagoes.

Muitas sdo as razOes que envolvem a deciséo de terceirizar, ou ndo, uma atividade, e
especificamente no caso dos servigos logisticos, existem trés possibilidades discutidas na
literatura: 1) adotar o modelo 3PL ja consolidado no mercado, ou 2) avancar para o0 modelo
4PL que incorpora uma gestdo com enfoque maior na coordenagéo de outros terceirizados
envolvidos nas diferentes operagdes, ou 3) optar por trazer as operages para uma gestédo
interna e independente. Também é possivel a empresa mesclar os conceitos, adotando um
sistema misto. A Figura 2 ilustra as trés possibilidades e a possivel op¢do para um modelo
misto.
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Figura 2: Opc¢0es de terceirizacdo
Fonte: Elaboracdo propria

Para colaborar com o entendimento de o que venha a influenciar essas escolhas, 0s
Quadros 1, 2 e 3 resumem a posicao literaria a respeito. Neles tem-se 0 modelo discutido -
3PL, 4PL e Primarizar - onde sao originados os fatores internos ou externos a empresa, € 0s
fatores que influenciam 1) o entendimento dos gestores a respeito dos modelos, 2) o
proprio desempenho do modelo, e 3) a escolha e a decisdo de qual caminho adotar no
modelo de prestadores de servigos logisticos.

Quadro 1 - Fatores Influenciadores dos tipos de 3PL e respectivos autores de pesquisas
relacionadas

Fatores para 3PL Autores
a

Interna Modarress et al. (2016); Hartman et al. (2017b);

Riscos e conflitos associados a decisao
Kavcic e Tavcar (2008)

Interna Qualidade do servico - Performance e Brekalo e Albers (2016); Hartman et al. (2017b);
¢ Kavcic e Tavcar (2008); Cezanne e Saglietto

monitoramento (2015): Gerbl et al. (2016); Selviaridis (2016)

Interna S Brekalo e Albers (2016); Mehmann e Teuteberg
Custos extras e cobrancas adicionais (2016)

Interna | Poucas Informagdes completas para tomada Hartman et al. (2017b); Kavei¢ e Tavéar (2008)

de decisdo.
Interna Em crise decisdes estratégicas ocorrem no Drauz (2014): Law (2017)
nivel tatico
Interna | As empresas 'Eendem a controlar e monitorar Law (2017)
as terceirizagoes
Interna | Baixa orientacdo em longo prazo Kav¢i¢ e Tavéar (2008); Pratap (2014)
Interna . . . Hingley et al. (2011); Huo et al. (2015);
SEL?EIr?tT)i;nento Colaborativo (compromissos Fratocchi et al. (2016); Huo et al. (2015); Wang,

Persson e Huemer (2016); Cleophas et al. (2019)

Interna | Reduzir os custos de transacdo (afetados por

. Hartman et al. (2017b); Fratocchi et al. (2016)
elementos relacionados a valor)

Interna | A decisdo se relaciona com uma variedade de

estratégias Nordigarden et al. (2014)

Externa Obter flexibilidade e capacidades adicionais |(_;ic\l)\;-512)017); Schwarz (2014); Nordigarden et al.

Externa | Dependéncia do proprio cliente e de

subcontratados Selviaridis (2016)

Externa | A capacidade de tecnologia da informagéo é Wang, Persson e Huemer (2016); Vivaldini
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diferencial

(2015)

Externa

Repassar a vantagem em termos de
negocia¢do e networking

Fulconis, e Paché (2018)

Fonte: Elaboragdo propria

Quadro 2 - Fatores Influenciadores dos tipos de 4PL e respectivos autores de pesquisas
relacionadas

Influénci
a

Fatores para 4PL

Autores

Interna | Riscos e conflitos associados a decisdo Modarress et al. (2016); Hartman et al.
(2017b); Kavcic e Tavcar (2008)
Brekalo e Albers (2016); Hartman et al.
Interna Qualidade do servico - Performance e (2017b); Kav¢i¢ e Tavcar (2008); Cezanne e
monitoramento Saglietto (2015); Gerbl et al. (2016);
Selviaridis (2016)
Interna | Custos extras e cobrancas adicionais Brekalo e Albers (2016); Mehmann e
¢ Teuteberg (2016)
Poucas Informagdes completas para tomada de Hartman et al. (2017b); Kav¢i¢ e Tavéar
Interna . x
deciséo. (2008)
Interna 'I[E;li ggse decisdes estratégicas ocorrem no nivel Drauz (2014): Law (2017)
Interna As empresas tendem a controlar e monitorar as Law (2017)
terceirizagbes
Interna | Baixa orientagdo em longo prazo Kav¢i¢ e Tav&ar (2008); Pratap (2014)
Hingley et al. (2011); Huo et al. (2015);
Interna Relacionamento Colaborativo (compromissos Fratocchi et al. (2016); Huo et al. (2015);
conjuntos) Wang, Persson e Huemer (2016); Cleophas
etal. (2019)
Reduzir os custos de transacgao (afetados por Hartman et al. (2017b); Fratocchi et al.
Interna :
elementos relacionados a valor) (2016)
Interna A deC|§ap se relaciona com uma variedade de Nordigarden et al. (2014)
estratégias
Externa | Solucbes de ponta a ponta da cadeia - solugdo total | Bhatti et al. (2010)
Externa | Planejamento de transporte cooperativo Mehmann e Teuteberg (2016)
Externa Redugao.do trabaINho redundante e melhoria no Mehmann e Teuteberg (2016)
fluxo de informacGes
Externa | Obter flexibilidade e capacidades adicionais Law (2017); Schwarz (2014); Nordigarden
etal. (2014)
Huang et al. (2015); Dircksena e Magnin
Externa | Parceiro neutro, cria um ambiente justo (2017); Saglietto (2013); Cezanne e
Saglietto (2015)
Externa | Capital humano é critico Cezanne e Saglietto (2015)
Atuacdo global (Conhecimento ampliado e Shi et al. (2017); Fulconis, e Paché (2018);
Externa O .
experiéncia internacional) Rahman et al. (2017)
Externa Dependéncia do proprio cliente e de Selviaridis (2016)
subcontratados
Externa | Desmaterializacdo dos servigos logisticos Fulconis e Paché (2018); Lieb e Lieb (2015)
Externa | Complementa o trabalho do PSLs Fulconis e Paché (2018)
Externa | A capacidade de tecnologia da informagdo é Wang, Persson e Huemer (2016); Vivaldini
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diferencial (2015)
Externa Repassar. a vantagem em termos de negociacdo e Fulconis, e Paché (2018)
networking
Parceiros devem investir em equipamentos,
Externa tecnologia e forca de trabalho qualificada Huang et al. (2019)
Externa | Servigos relacionados a regras e legislagéo local Rodrigues et al. (2018)
Externa | Desenvolvimentos via Blockchaint Langley (2019)
Externa | Prestacdo de servicos de compras Subramanian et al. (2016)
Externa | Célula de negécio Vivaldini e Pires (2013)

Fonte: Elaboracdo propria

! Blockchain € uma tecnologia que permite, através de técnicas criptogréaficas, agilizacio de transacGes
complexas

Quadro 3 - Fatores Influenciadores da primarizagdo e respectivos autores de pesquisas
relacionadas

Influé Fatores para primarizar Autores
ncia

Intern | Riscos e conflitos associados a decisdo Modarress et al. (2016); Hartman et al.
a (2017b); Kavcic e Tavcar (2008)
Intern | TerceirizagBes mistas Foerstl et al. (2016)
a
Intern | Ativos representam forte investimento Foerstl et al (2016); Hsiao (2010)
a
Intern | Poucas Informag6es completas para tomada de Hartman et al. (2017b); Kav¢i¢ e Tavcar (2008)
a decisdo.
Intern | Capacidades subutilizadas Drauz (2014)
a
Intern | Baixa orientacdo em longo prazo Kav¢i¢ e Tavéar (2008); Pratap (2014)
a
Intern | Reduzir os custos de transacao (afetados por Hartman et al. (2017b); Fratocchi et al. (2016)

a elementos relacionados a valor)

Intern | A decisdo se relaciona com uma variedade de Nordigarden et al. (2014)
a estratégias

Fonte: Elaboracdo propria

4. Andlise e razbes da decisdo

Baseando-se nas discussbes apresentadas e na posicdo dos diferentes autores
abordados, a Figura 2 apresentou as possiblidades relacionadas & decisdo da escolha do
modelo de provedor de servico logistico mais adequado a organizacao.

Tradicionalmente as organizacdes optam por utilizar 3PL para a execucdo de
diferentes atividades relacionadas a sua CS, neste modelo contratam servi¢os basicos como
os de armazenagem e transporte, mantendo o papel de articuladora dos processos logisticos
como EF. Em alguns casos, elas atuam mais integradas com o 3PL contratado e delega a esse
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provedor toda a coordenacdo das diferentes atividades de armazém, de transporte, de
distribuicdo, de retornos e até mesmo a gestdo relacionada a tomada de pedido e de
abastecimento do ponto de venda.

No caso citado, a EF contratante deve manter o controle e planejamento das
operacdes, sem se afastar do 3PL, num trabalho conjunto e colaborativo. Em alguns casos, a
EF avanca na relacdo e delega toda a coordenacdo e todo o planejamento ao proprio
provedor — que, no caso, torna-se um 4PL. Nada impede que ela defina diretamente um
modelo baseado no 4PL, e a ele confie todas as atribui¢cdes existentes na gestdo logistica de
sua CS. Por outro lado, ela também pode entender que os resultados ndo correspondem a
suas expectativas, e, neste caso, tem a opgdo de retornar a operagdo para sua
responsabilidade, ou mesmo mesclar operagdes, num modelo misto (Nordigarden et al.,
2014; Vivaldini, 2015).

As decistes a respeito do modelo a ser adotado para conduzir os servigos logisticos
da organizagdo envolvem possiveis riscos, pois se relacionam com o desconhecido, e isso
gera incertezas e medos (Modarress et al., 2016). Kav¢i¢ e Tavcar (2008) reforcam a
importéncia de se decidir por terceirizar baseando-se em analises dos custos, de resultados,
de riscos e de beneficios envolvidos. J& numa visdo de que a terceirizacdo tende a ser a
opgdo mais adequada a ser adotada, Hsiao (2010) destaca que quanto menor for o
investimento da empresa em ativos de logistica, mais favoravel sera a deciséo.

Geralmente, segundo Hartman et al. (2017), a didvida dos gestores est4d em quais
dados e informacgGes devem considerar nos processos de revisdo da terceirizagdo, uma vez
que suas pesquisas ratificam que poucas empresas tém informagdes completas para esse
processo de tomada de deciséo. Autores como Brekalo e Albers (2016) salientam haver
poucos estudos que analisam o lado negativo dos servi¢os logisticos, como os relacionados a
qualidade dos servicos e aos KPIs, que sdo os motivadores da ruptura ou da intencdo de
mudanca. Apesar dessa posi¢do, ha muitos estudos que destacam a importancia dos
indicadores de desempenho para avaliar o nivel de servico do 3PL, apontando ser de suma
importancia esse acompanhamento como fator de sucesso no relacionamento desses
agentes (Gerbl et al., 2016; Vivaldini e Pires, 2010).

Nesta linha, a Figura 3 ilustra essa posicdo literéria relativa & importéncia de a EF
conduzir uma andlise detalhada sobre as possibilidades que tem, antes de decidir.
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Decisdo
3PL
E Focal
mpresa Focal 4L

(EF)

<+— Primarizacdo

Analise

3PL Primarizar

Figura 3 - Importancia da analise para decisdo do modelo de provedor de servi¢os logisticos
Fonte: Elaboracdo propria

Em sua analise, a EF deve considerar todas as informacdes que tem sobre o modelo e
como esse modelo se encaixaria nas suas intencdes. Para isso, deve se embasar nos dados e
resultados obtidos nas suas operagdes, sejam elas conduzidas por 3PL, 4PL ou por si mesma.

Feito isso, parte-se para a decisdo, e, em havendo dividas, o processo é retomado no
mesmo ciclo, envolvendo, quando possivel, os proprios operadores contratados.

Ainda na linha das possibilidades, Bhatti et al. (2010) lembram a importancia de se
terem solucbes de ponta a ponta na cadeia de suprimentos, destacando que um provedor
nos moldes 4PL, neste caso, seria 0 mais indicado. Esta decisdo exige uma gestdo alinhada
com todas as atividades e responsabilidades existentes na CS, e a maturidade da EF para
conseguir gerir 0s compromissos por meio de indicadores que conduzam todos os
envolvidos aos objetivos esperados.

Como sinaliza a Figura 3, o0 modelo misto, chamado de hibrido por Nordigarden et al.
(2014) e por Foerstl et al. (2016), pressupBe certo equilibrio entre as posi¢des de
quarteirizacdo, de terceirizacdo e de primarizacdo. A razdo dessa solugdo estd nos ativos
logisticos, em sistemas apoiados por tecnologia da informagdo necessarios para roteirizacéo,
para ordenagdo de carga, para carregamentos e para estocagem, por representarem altos
investimentos - nem sempre possiveis para a EF, como também por ndo serem faceis de
operar sem especializagdo.

Drauz (2014) e Law (2017) argumentam que as razfes para primarizagdo podem
ocorrer quando as capacidades operacionais internas da EF estdo subutilizadas, seja por
momentos de crises ou por mudancas na diregéo e nas relagdes de poder da empresa. Estes
motivos aparecem como oportunidades para uma decisdo diferente do modelo que adotam.

Numa outra perspectiva, Hartman et al. (2017b) e Fratocchi et al. (2016) colocam que
0s motivos da terceirizagdo e de primarizacdo sdo semelhantes - geralmente relacionados a
valor — destacando, apenas, o fato de que a terceiriza¢cdo € vista como uma decisao
estratégica mais proativa, e a primarizagdo é mais reacionéria.

Neste estudo, percebe-se movimento literdrio que aponta o0s motivos da
terceirizacdo e da quarteirizacao ligados & mobilizacéo de ativos e a tecnologia com relacdo
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direta a investimentos financeiros, a conhecimento e compartilhamento de atividades
beneficiando os custos, e a possibilidade de gestéo total da cadeia. J4 a primarizacdo ocorre
por fatores ligados aos KPIs nivel de servico e desempenho, a mudancas internas na
organizagdo, ou a0 momento econdmico e financeiro, que influenciam as decisoes.

Por sua vez, a expansdo da demanda por servicos prestados pelo 3PL ainda esta
presente nas pesquisas, como em Shi et al. (2017), e é vista como forte impulsionador do
crescimento destes provedores. Mas, ao discutir a primariza¢do, 0 momento literério deixa
claro estarem surgindo questdes a respeito dessa posi¢do, e, por consequéncia, uma possivel
evolucdo do modelo para 4PL.

5. Consideracéo final

Com o objetivo de discutir, com base na literatura, as possibilidades de escolha do
modelo de provedor de servico logisticos, o estudo explora a terceirizagéo logistica por meio
do 3PL, passa pela visdo de quarteirizacdo com o 4PL, e aponta 0 movimento de
primarizacdo - que sempre foi uma op¢do para as empresas, porém pouco presente nos
textos relacionados ao tema.

A pesquisa explorou trabalhos de autores a respeito dos temas, com maior
concentracdo de 2015 a 2019, e presentes nos principais journals da area, na intengédo de
entender este movimento e responder & questdo de pesquisa. Com base nos diferentes
autores estudados, é possivel afirmar ser um movimento indefinido, ainda sem tendéncia,
por se caracterizar pela possibilidade de a EF da CS adotar um ou outro modelo, bem como
de poder sair e voltar quando julgar conveniente.

Portanto, em resposta a questdo de como a teoria a respeito do PSLs classifica as
razBes relativas & decisdo da escolha do modelo de prestacdo de servigos logisticos pelas
organizagdes, tém-se 0s seguintes pontos:

- O estudo, com base nos diferentes autores abordados na pesquisa, classificou em
trés grupos - 3PL, 4PL e Primarizar - os fatores que podem influenciar a decisdo da
organizagdo em relagdo a qual modelo adotar. Consequentemente, ao relacionar estes
influenciadores, € possivel perceber diferentes razdes que conduzem a empresa-foco a uma
ou outra deciséo.

- Essa classificacdo, apresentada pelos Quadros 1, 2 e 3, além de ordenar fatores
importantes no entendimento a respeito dos diferentes modelos de prestagdo de servigo
logistico, também é importante contribuicdo para possiveis estudos futuros, uma vez que
cada um dos fatores apresentados pode gerar novas questdes de pesquisas a serem
investigadas.

- Por sua vez, na andlise a respeito do material pesquisado, por meio das Figuras 1 e 2
esse estudo ilustra o entendimento das possibilidades de escolha do modelo de servigo
logistico a disposicao das diferentes organizacées.

Este estudo néo teve a intengdo de se concentrar em segmentos especificos: a visdo
estabelecida é genérica e aberta para as mais diferentes organizagdes. Este aspecto torna-se
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uma de suas limitagdes, e, talvez, um estudo segmentado poderia levar a outros modelos e
informacdes.

Por ser um estudo teorico, a pesquisa tem todas as limita¢des que lhe sdo peculiares.
Entretanto, 0 momento € oportuno pelo fato de, na literatura, ainda nao se ter um viés mais
definido a respeito desse movimento. Além da reflexdo e da discussdo do tema, o estudo
pbde estabelecer muitos insights para pesquisas futuras, e contribuir com outros
pesquisadores.

Também ndo foi intengdo da pesquisa dispersar o tema e abordar diversos outros
pontos relacionados a ele; com foco especifico, ela visou a entender as razbes desse
movimento de forma objetiva na prestacdo de servicos logisticos, ndo trazendo maior
complexidade ou muitas varidveis que poderiam ampliar e dispersar o escopo.

E possivel afirmar que 0 movimento tanto de terceirizacdo quanto de quarteirizag&o,
e agora de primarizacdo, estd acontecendo nas organizacdes e vem sendo discutido na
literatura. Porém, ainda ndo € possivel concluir qual modelo deve se consolidar. Como
sinaliza esta pesquisa, € possivel ter um conjunto de fatores influenciadores que podem
embasar eventuais razdes das decisdes que as empresas adotam.
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