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Integracao da atividade logistica e desempenho: uma proposta de analise sob cinco
enfoques tedricos

Logistic integration and performance: an analytical proposal under five theoretical
approaches

José Paulo de Souza’
Sandra Mara Schiavi Bankuti?

Resumo

Neste estudo, a logistica e as fronteiras da organizacdo s&o vistas sob o enfoque de
algumas correntes tedricas cujo dominio envolve tanto o campo da Administracdo
qguanto o da Economia. As evidéncias quanto a importancia da tematica para a gestédo
nas organizacoes, bem como a dos fatores de integracdo ou terceirizacdo das préaticas
logisticas, em particular, justificaram sua elaboracdo. A decisdo quanto a integracéo
da atividade logistica, nesse sentido, € considerada, sob estimulos diversos, como:
reducdo de custos de producado; reducdo de custos de transacdo; garantias de direitos
relacionados as praticas de mensuracdo; sustentacdo de vantagem competitiva
baseada em recursos e capacidades diferenciados; e busca de beneficios monopolistas.
Envolvendo pressupostos metodoldgicos de natureza qualitativa, o estudo enfoca as
teorias relacionadas a esses estimulos, em termos de unidade de analise e pressupostos,
identifica os fatores que estimulam sua execucdo no interior das organizacdes, e as
justificativas para sua transferéncia para o mercado. Como resultado, verificou-se que
as teorias discutidas s&o capazes de explicar, de forma isolada ou integrada, os motivos
que estimulam o gestor nessa decisdo, o que estabelece perspectivas de predicéo e
contribuicdo para formatacdo de instrumentos de decisdo no contexto da logistica. Por
outro lado, verifica-se que a eficiéncia se coloca como balizamento frente aos objetivos
identificados, em que o mercado se apresenta como alternativa factivel para execugado
da atividade.

Palavras-chave: Integracéo vertical. Logistica. Terceirizacdo da atividade logistica.

Abstract

In this study, logistics and organizational borders are seen under some theoretical
approaches, involving Management and Economics fields. Evidence on the relevance
of such discussion to organizational management, especially on logistic integration
or outsourcing decision, justify its conduction. Decision concerning logistic activity
integration, in this case, is considered under several aspects as: production cost
reduction; transaction cost reduction; property rights related to measurement practices;
differentiated resources and capabilities to support competitive advantages; search for
monopolistic benefits. Focusing on theories related to those aspects, in terms of analytical
units and assumptions, factors stimulating logistic activities inside the organization have
been pointed out, as well as reasons to transfer those activities to market. As a result it
has been confirmed that theories discussed stimulate the understanding, in a separate
or integrated way, of the reasons that encourage the manager in his decision, factors
guiding logistic integration decision making, establishing perspectives to prediction
and contribution to the construction of a logistic integration in the logistics context.
On the other hand, it has been observed that efficiency is taken as pondering factor
facing identified objectives, placing market as reasonable alternative to logistic activity
execution.

Keywords: Vertical integration. Logistics. Logistic outsourcing.
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1 Introducao
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A importancia da logistica como atividade
primaria na organizacdo j& era defendida por
Michael Porter, em sua obra de 1990. A inten-
sificacdo da consideracdo da atividade logistica
pelas organizacdes pode ser creditada tanto ao
advento do e-commerce e a presenca de empresas
virtuais no mercado quando pela globalizacdo dos
mercados e a conseguente pressdo competitiva
resultante. A empresa virtual ampliou a demanda
pelo servico logistico, elevando a funcdo da
empresa transportadora na cadeia produtiva,
bem como ampliou as demandas de servicos
relacionados a atividade.

Da mesma forma, a intensificacdo da com-
peticdo exigiu a consideracdo de todos os fatores
intervenientes na performance da empresa, com
destaque para a atividade logistica. Na era
pos-industrial, a disponibilidade e o acesso a
informacao em tempo real (prestadores logisticos
disponiveis e servicos oferecidos por cada empresa,
custos de servicos logisticos, possibilidade de
parcerias, gestdo logistica integrada e consequente
acesso aos relatdrios de desempenho, entre outros)
implicam a ponderacdo de diversos fatores para
alcance de vantagem competitiva. A decisdo de
executarinternamenteaatividade (aquidenominado
integracdo vertical) passa a definir mecanismos
para ampliar a funcdo de critérios competitivos
relevantes para as organizacdes. Os fatores mo-
tivadores ou condicdes que podem influenciar essa
decis&o sdo discutidos neste estudo.

As decisdes direcionadas, a definir o que
serd realizado ou produzido internamente e o que
serd comprado no mercado, tomam espaco na
agenda tanto daqueles que ja estdo no mercado
quanto dagueles que pretendem entrar. Identificar
as atividades cuja responsabilidade pode ser
transferida para outros pode resultar em uma
maior eficiéncia operacional ou obtencdo de
melhores resultados competitivos. Entretanto, essa
decisdo também pode gerar perda de eficiéncia
e resultados, ou, ainda pior, perdas estratégicas

consideraveis e dificeis de serem recuperadas.
Tratadas na literatura como alternativas de
integracdo vertical, considera-se a decisdo de
internalizar ou n&o as atividades presentes na
cadeia produtiva. Nas palavras de Williamson
(1985), isso significa make or buy decision.

Na literatura, trabalhos como de Bandeira
(2009),Rao0,Goldsbyelyengar (2009) e Parashkevova
(2007) discutem aspectos relacionados a tercei-
rizacdo da atividade logistica pela organizacdo. Na
posicdo do ultimo autor, a opcdo pela terceirizacdo
é determinada a partir da analise de quatro pontos
fundamentais: o foco estratégico da organizacao; a
habilidade operativa do fornecedor; os beneficios
financeiros; e a possibilidade de melhorar essas
atividades na organizacdo. O que se pretende, nessa
discusséo, é oferecer um tratamento tedrico que
permita oferecer ndo s¢ fundamentos explicativos,
como também alguns aspectos preditivos para
essa deciséo.

Percebe-se que ao decidir executar toda a
atividade logistica no interior da empresa ou escolher
outras empresas para realizarem essa fungdo, o
gestor pode considerar diferentes fatores. Embora
a reducdo dos custos operacionais possa ser um
grande motivador, compreender as diversas forcas
presentes e as conseguéncias advindas de decidir
internalizar essa atividade ajuda o gestor a obter um
melhor encaminhamento para seu negdcio.

Nota-se, dessa forma, que o desempenho
das firmas estd condicionado, em primeira analise,
a mecanismos internos e externos gque se revezam
ou se completam, limitando ou possibilitando
movimentos no ambiente competitivo. Sendo assim,
a presenca da organizacdo no sistema produtivo e
competitivo resulta de sua capacidade de adequacéao,
resposta e reacdo aos fatores influenciadores, que
se manifestam nas decisdes de tamanho e escopo,
bem como dos arranjos adequados a sua existéncia.
O entendimento das decisdes estratégicas, quanto
as escolhas de como se organizar para produzir,
recebe contribuicdes das diversas areas de estudo
das ciéncias sociais. Nesse aspecto, ao se discutir
a decisdo de terceirizacdo, sua compreensao
avanca no entendimento ndo apenas das relevantes



contribuicdes da teoria neoclassica, mas considera
os determinantes comportamentais, estruturais e
institucionais. Diante disso, neste artigo apresentam-
-se algumas consideracdes tedricas que podem
ajudar a compreender a decisdo na empresa em
internalizar ou ndo as atividades logisticas.

De forma pontual, seu objetivo se consolida
na apresentacdo de abordagens tedricas que
podem ser utilizadas para explicar ou orientar
a decisdo de terceirizacdo nas empresas. De
natureza qualitativa, o presente estudo se orienta
a partir dos pressupostos da pesquisa denominada
Grounded Theory.

Conforme discutido em Merriam (1998),
a énfase desse tipo de metodologia estd no
desenvolvimento de teorias. O trabalho se esta-
belece a partir do estudo dos pressupostos
tedricos presentes na literatura de forma a definir
orientacdes que possam contribuir para que
trabalhos empiricos possam emergir e consolidar
teorias no campo da atividade logistica.

Diante dessas consideracdes, o estudo apre-
senta, além dessa introdugao, a seguinte estrutura,
gue se organiza a partir da discussao da terceirizacdo
na logistica sob a consideracdo de diferentes
correntes tedricas, de forma a atender o objetivo
estabelecido: a percepcdo da integracdo como
resultante da andlise dos custos produtivos; o
custo de transacdo como fator de decisdo, dados
os atributos presentes na relacdo intersegmento;
a necessidade de mensurar e garantir direitos de
propriedade, justificando a integrac&o; o interesse
em obter vantagens sustentaveis a partir de
recursos e capacidades ndo disponiveis no mercado;
o interesse monopolista como fator motivador; as
conclusdes e as referéncias utilizadas.

2 Reduzindo os Custos

Logisticos

Ao se considerar os custos de producdo, a
nao realizacdo da atividade logistica pela empresa
identifica uma forma de transformar custos fixos
em custos variaveis. Ballou (2001) j& observava que

no projeto logistico a decisdo baseada em custos
envolve um sistema de compensacdo (trade-off).
Conforme o autor, tendo em vista que o transporte
se apresenta como componente principal desses
custos, existe um conflito resultante da busca de
balanceamento entre o custo direto do transporte
e o efeito indireto dos custos nos niveis de
estogue no canal logistico, em funcdo de possiveis
diferencas de desempenho nesse servico.

A percepcao de eficiéncia logistica, nesse
caso, pode se orientar pela economia de escala
que uma empresa dedicada pode obter. No que
concerne a economias de escala, uma empresa
dedicada consegue diluir seus custos pela maior
oferta do servico, apresentando, portanto, custos
médios mais reduzidos. Do lado dos ganhos de
aprendizagem, espera-se que a repeticdo na ope-
racdo desse servico gere experiéncia e maior
eficiéncia para o servico logistico a um menor custo
médio, sendo que se tornam mais competentes na
utilizacdo dos recursos disponiveis. Considera-se,
assim, que os custos da realizacdo do servico logisti-
co internamente sejam maiores que aqueles de-
correntes da contratacdo de fornecimento de
servico logistico externamente, conforme formali-
zado na equacédo (1) abaixo.

CF,+CV,xQ>CV,x0 (1)

Ao decidir ndo integrar a atividade logistica
no interior da empresa, o empresario identifica
gue o custo variavel ofertado pelo mercado (CV,)
é mais vantajoso do gue o conjunto dos custos
totais, fixos e varidveis (CF,e CV), necessarios para
desenvolver a atividade internamente. Nesse caso,
a empresa desfruta da vantagem de n&o dispor
de recursos elevados para estabelecer a estrutura
logistica para atender a sua atividade, bem como
dos custos varidveis de sua execucdo. Assim, a
inevitavel perda de controle na operacao logistica
devera ser compensada pela eficiéncia em custos
e capacidade do fornecedor do servico logistico
em oferecer servicos com niveis de qualidade
adequados. A Figura 1, a seguir, ilustra a analise da
atividade logistica pelos custos de producdo.
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FIGURA 1 — ATIVIDADE LOGISTICA: ANALISE
PELOS CUSTOS DE PRODUCAO

Analise do custo produtivo

Menor custo para
realizar a atividade
logistica

1 Custo de desenvolver
1 internamente 1
1

1 CVexa) 1 (CF, +CV, xa) 1

FONTE: Os autores.

Entretanto, ha casos em que os ganhos
associados a realizacdo da operacdo logistica
internamente nao estdo relacionados aos custos
operacionais. Estratégias de integracdo vertical
logistica, ou seja, de internalizar as atividades
logisticas, podem estar conectadas a busca
de vantagem competitiva ao se considerar os
custos de transagéo, os custos de mensurag¢ao, os
conhecimentos logisticos, os ganhos monopolistas
e 0 problema do controle.

Observa-se, nesse aspecto, que o valor a ser
obtido na operacao também deve ser considerado.
Tomando-se as proposicdes de Porter (1990)
e Besanko et al. (2006), verifica-se que a consi-
deracdo dos custos se associa a obtencdo de
beneficios mutuos para os envolvidos que se
expressam na forma de valor gerado. Dessa forma,
o custo de execucdo de uma operacao logistica se
associa a um atributo qualificador que auxiliard na
decisdo de escolha da empresa a ser contratada
qgue pode estar associado ao posicionamento na
denominada curva de indiferenca.

Ao considerar a relacdo entre custo e qua-
lidade do servico logistico, a geracdo de valor
orientard na escolha da melhor alternativa para
terceirizacdo da atividade logistica. Nesse caso, o
valor se associa a obtencao de excedente por parte
da contratante, que pode ser identificado como ni-
vel de desempenho em aspectos como: velocidade

deentrega; flexibilidade em carregamento eroteiros
alternativos; disponibilidade de infraestrutura para
tipos de carga e movimentacdo; confiabilidade na
entrega e integridade dos produtos; integracdo
de rotinas operacionais; disponibilidade de infor-
macdes e garantias; dentre outras.

3 Os Custos de Transacao na

Logistica

O entendimento das decisdes estratégicas,
quanto as escolhas de como se organizar para
produzir, recebe contribuicdes das diversas areas
de estudo das Ciéncias Sociais. Nesse ponto,
seu entendimento pode se dar a partir das con-
tribuicbes que se consolidam nos pressupostos
da Nova Economia Institucional, notadamente na
Transaction Cost Economics ou Economia dos
Custos de Transacdo (ECT). Tais custos podem ser
definidos como aqueles relacionados a obtencéao
de informagao; elaboragao e execug¢ao contratual;
mensuracdo do desempenho dos agentes envol-
vidos na transacdo; fiscalizacdo para garantia
de cumprimento das obrigacdes; entre outros
(NORTH, 1994).

Sob a perspectiva da ECT, ao discutir a
integracdo vertical, Williamson (1985) trata da
economia em custos de transacdo considerando
a origem tecnoldgica como referéncia estratégica.
Segundo o autor, a complexidade relacionada a

AO considerar a relacao
entre custo e gualidade do
servico logistico, a geracao

de valor orientara na escolha
da melhor alternativa para
terceirizacao da atividade
logistica.



criacdo, producdo e distribuicdo define formas
organizacionais complexas, em que a empresa
se apresenta como uma funcdo producdo, e a
integracdo vertical resulta da ordem tecnoldgica
natural. Williamson (1985) afirma que a decisdo
de integrar ¢é explicitada pela retencdo de
tecnologia por meio dos modos alternativos de
organizacdo e para neutralizar fontes 6bvias de
beneficios econdbmicos, como a economia em
custos de transporte. Assim, a firma pode adotar
a integracdo vertical como um processo natural
de retencdo de seu conhecimento tecnoldgico e
possiveis reducdes de custos de producéo.

Para Williamson (1985), custos de producao
determinam escolhas técnicas (substituicdo), mas
custos de transacdo determinam quais estagios do
processo produtivo sdo definidos pelo mercado
e seu sistema de preco e quais desses estagios
deverdao ser institucionalizados (integrados) na
empresa. Os custos associados a elaboracdo de
contratos complexos, ao monitoramento dos
agentes e a resolucdo de conflitos associados a
lacunas contratuais podem ser tdo elevados que
levam a empresa a internalizar a atividade mesmo
diante de custos operacionais mais elevados.

A separacdo tecnoldgica entre sucessivos
estagios de producdo, via de regra, por sua vez,
determina a consideracdo dos custos de transacéao
como unidade basica de analise, notadamente na
cadeia produtiva. A andlise de alternativas factiveis
de organizacdo das transacdes elegeria a estrutura
(mercado, hierarquia ou forma contratual), que
apresentasse eficiéncia superior. A escolha pela
organizacdo interna seria, dessa forma, menos
dependente de aspectos tecnoldgicos e o principal
fator na decisdo de integrar esta na consideracdo
das especificidades de ativos.

Caracteristicas especificas na transacao
implicam valor menor do ativo se empregado fora
dessa relacao, estando relacionadas a investimentos
especificos em ativos fisicos ou humanos. Uma
elevacdo nos niveis de especificidades de ativos
justificaria a opcdo pela estrutura hierdrquica, tendo
em vista a elevacdo nos custos de transacao se
mantida a relacdo a partir do mercado, pois a perda
associada a acdes oportunistas do outro agente
tende a ser maior.

A complexidade
relacionada a
criacao, producao e
distribuicao define
formas organizacionais
complexas, em que a
empresa se apresenta
como uma funcao
oroducao, e a integracao
vertical resulta da ordem
tecnologica natural.

O pressuposto na consideracdo dos ativos
especificos na andlise da integracdo vertical,
conforme Williamson (1985), é que assumem vari-
adas formas e que ramificacdes organizacionais
variam entre elas. Williamson (1996) identifica
seis tipos de especificidades e suas respectivas
ramificacoes, sendo:

* Locacional: tal especificidade estd relacionada
a possivel perda de valor associada a mudanca
locacional, além de elevacdo nos custos de
transporte e armazenagem,;

« Temporal: tal especificidade se refere ao valor do
ativo relacionado ao tempo em que a transacéo
se processa; ativos com especificidade temporal
sao agueles que, para nao perderem valor, devem
ser transacionados com a maior rapidez possivel;

» Fisica: ativos especificos em termos fisicos s&o
agueles mais apropriadamente destinados a
um determinado fim, sendo seu valor reduzido
guando destinado para outro uso;

* Humana: tal especificidade estd relacionada a
utilizacdo de capital humano especializado para
uma atividade, podendo estar associada ao
conhecimento acumulado;
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Custos de producao
determinam escolhas
tecnicas, mas custos de
transacao determinam
quais estagios do processo
orodutivo sao definidos
oelo mercado e seu
sistema de preco e guais
desses estagios deverao
ser institucionalizados na
empresa.

* Relacionada a ativos dedicados: s&o ativos es-
pecificos para uma determinada transacao (por
exemplo, voltados para o atendimento a um
cliente especifico); assim, seu valor é reduzido
se destinado a outra transacéo;

* De marca: é referente ao capital com a marca
de uma empresa. Trata-se do valor associado a
marca de um produto.

Além da especificidade de ativos, Williamson
(1985) considera outros dois atributos: a analise
de frequéncia nas transacdes, cuja existéncia
justificaria a construcdo de estruturas adequadas;
a incerteza, resultante da racionalidade limitada e
auséncia de informacdes ex-ante.

A consideracdo dos estdgios de producéao,
nesse aspecto, determina uma avaliacao cuidadosa
na decisdo de fazer ou comprar, em cada estagio,
tendo em vista os objetivos de eficiéncia, ou de
reducdo nesses custos. A propriedade, ou na&o,
de estagios relacionados surge como alternativa
mais eficiente em termos de custos de transacao e
producédo resultantes.

Segundo Williamson (1985, p. 98, traducao
nossa) “a orientacdo basica para integracdo ver-
tical na abordagem dos custos de transacdo é que a
integracdo deve ser seletiva. Contrario ao que muitas

vezes é argumentado, mais integrado nem sempre &
melhor que menos”. Isso determina um alinhamento
racional, entre atributos e arranjo organizacional
adequado a realidade das organizacodes.

Em alinhamento a esses atributos, a definicdo
dasestruturas de governancga, conforme proposto por
Williamson, focaria, em um extremo, a organizacado
hierdrquica centralizada — a empresa —, e de outro, as
trocas de mercado oferecendo um mix de arranjos
intermediarios sistematizados em contratos formais
e informais. Isso insere uma importante contribuicdo
e complexidade analitica ao considerar a orientacéo
contratual como forma alternativa de arranjo na
busca de redugao de custos.

Nota-se que problemas oriundos da racio-
nalidade limitada dos agentes e a possibilidade de
comportamento oportunista, gerando incerteza
inerente a conducado das transacodes, reforcam o
rol de justificativas para alinhar formas alternativas
de coordenacdo. Conforme Zylbersztajn (1995, p.
17) a racionalidade limitada “[...] € um pressuposto
gue estd em consonancia com o comportamento
otimizador, ou seja, o agente econdmico deseja
otimizar, entretanto n&o consegue satisfazer tal
desejo”, sendo essencial para compreensdo dos
atributos ex post; enquanto o oportunismo se
refere a “[...] agao dos individuos na busca do auto
interesse [..] parte de um principio de jogo ndo
cooperativo, onde a informacdo que um agente
possa ter sobre a realidade ndo acessivel a outro
agente, pode permitir que o primeiro desfrute de
algum beneficio do tipo monopolistico”.

Problemas contratuais relativos a conflitos
de interesse entre os envolvidos na transacao
sdo tratados pela Teoria da Agéncia (Agency
Theory) e estdo relacionados a racionalidade
limitada, oportunismo, assimetria de informacéo
e incertezas, bem como as falhas dos contratos.
Nota-se que, pela teoria do Agente — Principal,
o Agente é a parte envolvida na negociacdo que
possui informacdes relevantes para a transacao
— isto é, a parte informada; e o Principal é aquele
gue ndo possui tais informacgdes, e por isso esta
em desvantagem na negocia¢do — ou seja, a parte
desinformada. Essa teoria utiliza bases similares



aquelas usadas pela ECT, mas o foco de estudo
estd no comportamento e no relacionamento
entre os agentes (ARROW, 1985; SAPPINGTON,
1991; PADILLA, 2002).

Ainda que existam mecanismos para reducdo
dos riscos, tais como o alcance de informacdo por
meio de sinalizacdo e de varredura, ou a geracdo de
incentivos, as lacunas e as incertezas sdo inerentes
as formas contratuais de transacdo. Assim, em
ambientes de elevadas incertezas e assimetria de
informacédo, o problema do controle pode ser solu-
cionado por meio da internalizacdo da transacédo. A
decisdo de integrar verticalmente pode, portanto,
estar associada ao controle dos resultados.

Nessa orientacdo, ao decidir centralizar a
atividade logistica no interior da empresa, o gestor
considera que existem custos de transag¢do, ou custos
adicionais para garantir que ndo se manifestem
comportamentos oportunistas na realizacdo das
operacdes, tendo em vista os atributos presentes.
Nesse caso, o fato de trabalhar com um ativo muito
especifico associado a sua atividade logistica poderia
gerar uma forte dependéncia ou incerteza quanto as
possibilidades de comportamento oportunista por
parte de outro agente na cadeia produtiva, o que
geraria perdas e, portanto, motivaria a integracédo
dessa atividade no interior da empresa.

Necessidades especiais de transporte ou
condicdes de armazenagem, tais como: sistemas
especificos de refrigeracdo ou aspectos fitossani-
tarios; dependéncias em relacdes a rotas e mes-
mo capacidade de transporte; bem como acesso
especifico a meios de movimentacdo e informa-
cdo relacionadas, por exemplo, a um conhecimen-
to especifico, podem caracterizar especificidades,
que, dada a sua frequéncia e incerteza, levariam a
alternativa da integracdo vertical como sendo a
melhor forma para reduzir custos de transacdo ou
mesmo viabilizar estratégias competitivas. Dessa
forma, a consideracdo dos custos de transacao
pode auxiliar na tomada de decisdo acerca da
integracdo (ou ndo) da atividade logistica, como
mostra a Figura 2.

FIGURA 2 — ATIVIDADE LOGISTICA: ANALISE
PELOS CUSTOS DE TRANSACAO

Analise do custo de transacéo

Atributos da atividade
logistica:
Especificidade
Incerteza
Frequéncia

Internalizar a atividade |

| logistica |

FONTE: Os autores.

Assim, as incertezas relacionadas as espe-
cificidades locacional, temporal e humana, relativas
ao transporte e suas variancias, distancias e
necessidade de uso de ativos dedicados associados
as demandas do mercado de produto e sua mo-
vimentacdo e armazenagem, guando presentes,
poderiam levar a integracdo da atividade logistica
no interior da empresa. Por outro lado, a viabilidade
de maior padronizacdo do servico, e sua maior
oferta, implicando uma reducdo de especificidade
e de incertezas, poderia justificar a busca da
eficiéncia via mercado, dado que caracterizaria o
meio mMmais adequado para economizar em custos
de transacdo. Ademais, interesses conflitantes entre
empresa contratante (Principal) e operador logistico
(Agente) poderiam viabilizar a internalizacdo da
transacdo como forma de reduzir riscos e garantir o
controle na transacao.

4 Os Custos de Mensuracao

A consideracdo da Teoria dos Custos de
Mensuracao (TCM), proposta por Yoram Barzel, diz
respeito a aceitacdo de que n&o apenas os atribu-
tos das transacdes poderiam explicar opcdes pela
integracao vertical, como também outras dimensdes
envolvendo a garantia de propriedade e a condicao
de mensuracdo de dimensdes transacionadas.
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Nesse aspecto, a integracao vertical nasce da
necessidade de protecdo do valor e da dificuldade
ou da impossibilidade de medir as dimensdes dos
atributos transacionados. Como na ECT, o modelo de
Barzel se alinha ao objetivo de reducdo dos custos
de transacdes, seguindo o modelo proposto por
Coase (1937); entretanto, difere da ECT em termos
de unidade de andlise e pressupostos. Zylbersztajn
(2005) observa que na TCM a unidade de andlise
é a transacdo decomposta em dimensdes, sendo
gue um conjunto de direitos econdmicos e legais
s&o trocados e garantidos pelo Estado ou de forma
privada. A expectativa é de que transacdes que
envolvem dimensodes faceis de mensurar (e contratar)
sejam garantidas pelo Estado (BARZEL, 2001).

Os custos de transacdo emergem, nesse
caso, como os custos decorridos para estabelecer
e manter direitos econdmicos. Se os custos de
transacdo sdo zero, significa que os direitos de
propriedade sdo perfeitamente estabelecidos e
mantidos. Como na ECT, a busca pela reducdo dos
recursos associados a captura oportunista, segundo
Barzel (2005), aponta a integracdo vertical como
alternativa factivel, além da padronizacdo de ativos
idiossincraticos como meio para evitar a disputa.
A padronizacdo reduz a quase renda e o incentivo
para captura.

Além disso, a necessidade de controle tam-
bém se estabelece como variavel influenciadora.
Hart e Moore (1990) observam que a abordagem
dos direitos de propriedade considera que a posse
de direitos de controle é fundamental para a decisdo
de integrar. Conforme esses autores, a obtencédo de
lucros a partir de uma segunda companhia (profit
stream) pode ser realizada por contratos, mas se
o objetivo é ter controle, é preciso integrar suas
atividades (residual control rights).

Barzel (2003) verifica gue a mensuracao tem
um custo e, em determinadas condicdes, o mercado
pode ser a instituicdo mais cara para organizar a
producao do que a empresa, notadamente no caso
de mensuracéo repetitiva. Barzel (2005) considera
que as estruturas, envolvendo estagios de producédo
e niveis diferenciados de especializacdo, impactam
a definicdo de limites da organizacdo e podem

justificar a escolha pela integracao vertical e formas
alternativas de cooperacéo.

Desse modo, considerando a dificuldade
de medir as varidveis relacionadas aos atributos
de transacédo, Barzel (2003) identifica uma forma
alternativa para justificar a integracdo vertical e
tratar das relacdes contratuais, i.e., das fronteiras
da organizacdo. A impossibilidade de obter
informacéo efetiva no processo ou no consumo,
ou de medir objetivamente e verificavel limitaria
0 uso de contratos nas transacdes ou a forma de
mercado. Além disso, na proposicdo de Barzel
(2005), a formacdo de organizacdes integradas
acontece quando o custo de mensurar os atributos
dos produtos transacionados ¢ alto.

Assim, como indica a Figura 3, ao se decidir
sobre a internalizacdo ou n&o do servico logistico,
aspectos relacionados aos custos de mensuracdo
devem ser considerados.

FIGURA 3 — ATIVIDADE LOGISTICA: ANALISE
PELOS CUSTOS DE MENSURAGCAO

Andlise pelos custos de
mensuragcao

Dificuldade de medir e
garantir legalmente os
compromissos logisticos

I Internalizar a atividade |
1

1
| logistica |

FONTE: Os autores.

A garantia de direito de propriedade no
contexto logistico se relaciona tanto a integridade
dos bens movimentados e armazenados quanto
a efetividade do servico oferecido. Desse modo,
embora grande parte dos direitos de propriedade
nas transacdes entre os integrantes do siste-
ma produtivo sejam garantidos no ambito legal
(previsto em contratos), a transacdo apresenta



A garantia de direito de
oropriedade no contexto
logistico se relaciona
tanto a integridade dos
bens movimentados e
armazenados quanto a
efetividade do servico
oferecido.

dimensdes cuja dificuldade ou impossibilidade de
mensuracdo, controle e geracdo de informacdo
poderiam justificar o controle interno nas empresas.
As perdasrelacionadas aresponsividade do sistema
logistico podem trazer danos irrecuperaveis a
reputacdo tanto da empresa ofertante quanto
daqguela que faz uso do servico logistico.

Assim, a dificuldade em mensurar esse mon-
tante e manter sob controle sua execucao poderia
justificar a integracdo da atividade logistica. Além
disso, a geracdo de informacdes confidveis e o
controle da dindmica do sistema podem motivar
seu dominio. Nesse sentido, a necessidade de
controle sobre dimensdes cruciais envolvidas na
movimentacao e transporte, como o monitoramento
da localizacdo do caminhdo, temperatura da car-
ga, tempo de transporte e estocagem, manuseio
adequado do produto, condicdes efetivas de es-
tocagem, dentre outros, poderiam justificar a
propriedade no interior da empresa.

Dado a percepcdo da qualidade do ser-
vico logistico como fator de decisdo sobre a
aquisicdo, o que o qualifica como gerador e capaz
de contribuir efetivamente para sustentacdo
de vantagem competitiva, o controle de todas
as fases envolvidas e garantia da sua execucao
justificaria sua propriedade. Em muitos setores,
por sua vez, problemas de mensuracdo podem ser
geradores de perdas, ndo apenas pela apropriacdo
de renda, mas pela dificuldade de definir valores

transacionados ou possibilidades de custos ex-
-post (identificados apenas apods a execucao da
operacdo). Aspectos nao contratados, garantidos
apenas por acordos (direito econdmico) e de
dificil mensuracédo, justificariam sua execucdo no
interior das empresas. Esses podem se manifestar
em compromissos quanto a prazos, condi¢cdes
especiais a serem atendidas, servico de informacéao,
garantias de execucdo e compromissos firmados.
A garantia de integridade dos produtos e das
condicdes de relacionamento mantidos ao longo
da cadeia produtividade, nem sempre garantidos
em contratos e de dificil verificacdo mesmo apods
a execucdo do servico, pode configurar condicdes
que justificariam a integracdo da atividade.

5 Teoria Baseada em

Recursos

Engquanto a Economia dos Custos de Men-
suracao estd relacionada a possibilidade de mitigar
dificuldades de medir atributos presentes nas
transacoes, a Visdo Baseada em Recursos trata
dos mecanismos para enfrentar a dificuldade
de identificar e utilizar recursos e capacidades
operacionais e competitivas.

A Visdao Baseada em Recursos ou Resource
Based View (RBV), originaria nos trabalhos de
Penrose (1959), Wernerfelt (1984), Barney (1991) e
Peteraf (1993), enfoca a potencialidade de recursos
e capacidades distintas para gerar vantagens
competitivas sustentdveis. A heterogeneidade da
organizacdo ¢ ratificada, dessa forma, pelas dife-
rencas entre os recursos e capacidades presentes, as
quais foram construidas sob influéncia de decisdes
passadas (TEECE; PISANO; SHUEM, 1992). Tal
influéncia esta relacionada ao que se denomina,
em teoria, por path dependence, ou dependéncia
de trajetdria. Afirmar que existe dependéncia de
trajetdria significa aceitar que as acdes presentes sédo
delimitadas por ocorréncias do passado. Segundo
North (1990, p. 100, traducdo nossa), “[..]1 path
dependence significa que a historia importa.”

A partir dos estudos de Barney (1991) e Pe-
teraff (1993), Saes (2009) identifica duas orientacdes
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para o entendimento da Teoria Baseada em Re-
cursos. A primeira, tendo como unidade de analise
a estratégia sustentada por Barney, enfoca a
importancia de recursos valiosos e raros, 0os quais
seriam responsaveis pela obtencdo de vantagem
competitiva sustentavel caso fossem insubstituiveis
e ndo imitaveis. A segunda, que toma por unidade
de anadlise os recursos, é apresentada por Peteraf
(1993). Nesse caso, recursos heterogéneos e im-
perfeitamente modveis, 0s quais possam gerar
rendas que ndo sejam eliminadas pela competicao,
garantiriam vantagens competitivas sustentaveis.
Nessas condi¢cdes, a existéncia de barreiras ex-ante
— limitando a capacidade do mercado dos fatores
de se apropriar da renda — e ex-post a competicao
— limitando a perda de renda pela competicdo —
permitiriam sua efetividade.

Um ponto relevante, notadamente na gera-
cdo de barreiras ex-post e ex-ante, se relaciona
a integracdo vertical como forma de proteger
recursos, gque permitem a formulacdo das estratégias
competitivas. Nesse aspecto, conforme afirmam
Jacobides e Winter (2005), a integracao vertical seria
afetada pela dindmica do gerenciamento desses
recursos e a selecdo ambiental. Argyres e Zenger
(2007) observam, em consonancia a proposta de
Williamson (1985), que a internalizacdo é reflexo da
capacidade superior da empresa em executar uma
atividade em relac&o as capacidades oferecidas pelo
mercado, o que determina um processo de avaliacdo
comparativa de capacidades. Essa avaliacdo seria
definida como a capacidade de oferecer um servico
com qualidade ou caracteristicas superior a uma
alternativa disponivel.

Entretanto, Foss e Foss (2004) afirmam
que desejos para gerar capacidades Unicas orien-
tam para a decisdo de integrar. Além disso, Teece,
Pisano e Shuem (1992) argumentam que a forma
como diferentes empresas coordenam rotinas e
capacidades impactam significativamente em seu
desempenho no mercado. Coerente com a pro-
posta de Peteraf (1993), os autores afirmam que
diferencas nas capacidades organizacionais po-
dem ser fonte de rendas se forem baseadas em
colecdes de rotinas, habilidade e ativos comple-
mentares que sejam dificeis de serem substituidos
ou imitados. Conforme afirmam os autores, “[...]
rotinas relacionadas a coordenacdo sdo especificas

das firmas por natureza” (TEECE, PISANO, SHUEM,
1992, p. 23).

Seguindo essa orientacdo, capacidades e
recursos logisticos diferenciados e dificeis de ser
imitados podem ser fontes de vantagens com-
petitivas sustentaveis, e seu controle no interior da
organizacdo, gerador de rendas competitivas n&o
apropriaveis. Sua construcdo, entretanto, depende
de decisdes anteriores, ou seja, a obtencdo de
capacidades superiores de oferecer servico logistico
envolve a decisdo estratégica no passado, que pode
determinar o necessario controle dessas atividades
no interior da empresa. Isso se estabeleceria como
forma de garantir que o dominio da rotina e sua
construcdo ao longo do tempo sejam obtidos
e protegidos, e sua condicdo de dependéncia a
mecanismos de coordenacdo efetivos garantam
sua posicao de ndo imitabilidade, bem como inibam
tentativas de apropriacéao.

Assim, a atividade logistica seria vista como
uma colecdo de rotinas existentes na organizacéo
envolvida em apropriados mecanismos de isola-
mento cuja origem e caracteristicas propiciariam
a oferta diferenciada e ndo apropridvel de servico
ao cliente. Contudo, essa condicdo apenas seria
alcancada se o mercado n&o fosse capaz de ofe-
recer o mesmo servico com maior eficiéncia. A
empresa deve, entdo, ponderar a possibilidade ou
intencdo de gerar vantagem competitiva a partir de
recursos e capacidades logisticas para decidir sobre
a terceirizacdo, como indicado na Figura 4.

FIGURA 4 — ATIVIDADE LOGISTICA: ANALISE
PELOS RECURSOS E CAPACIDADES

Analise pela RBV

Possibilidade ou intencdo
de geracéo de vantagem
competitiva a partir de
recursos e capacidades
logisticas

I Internalizar a atividade |

1 1 logistica 1

FONTE: Os autores.



A escolha estratégica da organizacdo em
oferecer, a partir de recursos e capacidades dife-
renciados, servicos logisticos n&o imitaveis que
o mercado ¢é incapaz de oferecer, estabelece
de forma ex-ante essa intencédo, ratificando a
dependéncia das decisbes passadas em seu
resultado atual. Por sua vez, essa colecdo de
rotinas logisticas, para ser eficaz, necessita de
mecanismos de coordenacdo apropriados, o que
indicaria a necessidade de sua internalizacdo na
empresa. Novamente, se o mercado for capaz de
melhor coordenar esse servico, a sustentabilidade
dessa vantagem se esvai, ou a opc¢ao pelo merca-
do pode tirar a oportunidade de obter vantagens
com a integracao.

6 Ganhos Monopolistas

Outro fator associado a decisdo de integracdo
de atividades logisticas diz respeito a questdes
relativas a teoria da Organizacdo Industrial, espe-
cificamente na vertente do paradigma Estrutura-
-Conduta-Desempenho (SCP). Nesse contexto, as
empresas buscam melhorar seu desempenho e
alcancar vantagem competitiva por meio de estra-
tégias especificas, frente as caracteristicas do
setor de atuacéo, relativas a estrutura de mercado.
(MORVAN, 1991). Barney (2006) esclarece que
os atributos da estrutura da industria na qual a
organizacdo opera define o conjunto de opcdes e
pressdes a ser consideradas. Dessa forma, quanto
menor o numero de empresas competitivas em
uma industria, menor a pressdo e maior o conjunto
de opcdes estratégicas podem ser disponibilizadas,
possibilitando maior condicdo para obter vanta-
gem competitiva.

Nessa orientacdo, é possivel compreender
a integracdo vertical como mecanismo para o
aumento de poder de mercado ou desempenho
no mercado, relativos as atitudes monopolistas.
Nota-se que o poder de mercado esta relacionado
a estrutura de mercado e ao posicionamento da
firma frente a outros agentes econdmicos, sejam
eles concorrentes, fornecedores ou compradores.

Assim, a decisdo de integracdo logistica pode
estar calcada na analise do poder de monopdlio,
como ilustra a Figura 5.

FIGURA 5 — ATIVIDADE LOGISTICA: ANALISE
PELO PODER DE MONOPOLIO

Analise pelo poder de
monopodlio

Ganhos de poder de
mercado decorrente do
controle da atividade
logistica
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jContratar servico logistico | | logistica |
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FONTE: Os autores.

Dentro da noc&o de cadeia de suprimentos,
o dominio da logistica permite controle tanto a
jusante, junto ao cliente, quanto a montante, junto
a fornecedores, bem como fortalecimento da
presen¢ca da empresa no mercado. A integracao
de atividades logisticas implica alguns fatores,
tais como: menor dependéncia em relacdo
ao operador logistico; criacdo ou elevacdo de
barreiras a entrada para potenciais concorrentes a
medida que se detém canais logisticos e centros
de distribuicdo; e maior aproximacéao do cliente.

A busca de maior controle na cadeia de
suprimentos remete a reducdo do grau de de-
pendéncia de outros agentes, a montante ou a
jusante da cadeia. A integracéao vertical da atividade
logistica reduz a dependéncia da empresa dentro
da cadeia, permitindo, por exemplo, maior au-
tonomia na tomada de decisdes e elevacdo de
ganhos potenciais via eliminacdo de agentes
intermedidrios no processo.

Além disso, ha possibilidade de criacdo ou
elevacdo de barreiras a entrada ao se integrar a
atividade logistica. O dominio —controle interno —da
parte logistica implica a necessidade de desenvolver
a atividade logistica internamente por potenciais
entrantes, para que estes possam vir a fazer parte
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do mercado. A integracao, portanto, pode funcionar
como barreiras em termos financeiros (maior
necessidade de capital) e tecnoldgicos (acesso a
tecnologia, know-how, dentre outros).

No primeiro aspecto, uma grande estrutura
logistica pode remeter a ganhos de escala e escopo,
impedindo ou dificultando a atuacdo de potenciais
entrantes. No segundo aspecto, reduz-se o espaco
de atuacdo de concorrentes via reducdo de risco
de spillovers tecnoldgicos e de conhecimento, que
envolve a denominada curva de aprendizagem.

por condicdes logisticas que o concorrente ndo
fornece, tais como: frete gratis, entrega rapida e
garantia de entrega em qualguer localidade.

Fica claro, portanto, que a integracdo ver-
tical na logistica pode permitir o alcance de mais
vantagens competitivas e melhor posicionamento
de mercado pela empresa, dificultando a entrada
de potenciais concorrentes ou acirrando a con-
corréncia com empresas rivais ja estabelecidas,
ampliando o rol de opcdes estratégicas para
obtencado e sustentacdo de vantagem competitiva.

Além disso, as barreiras podem ser de aspecto
organizacional, caracterizadas pela preexisténcia
de estrutura organizada envolvendo prestadores
logisticos, o que determina que novos entrantes
tenham de desenvolver sua propria estrutura para
atuar no mercado.

Integracao Vertical das
Atividades Logisticas

por Diferentes Enfoques
Analisticos

Por fim, empresas podem optar pela inte-
gracdo vertical como forma de aumentar o grau
de proximidade junto aos clientes. Tal mecanismo
fornece vantagem competitiva a medida que
se adquire informacdes importantes do cliente
(preferéncias de caracteristicas do produto, por
exemplo). Além disso, as estratégias de integracdo
da atividade logistica podem ser sustentadas

O Quadro 1, abaixo, identifica as diferentes
correntes tedricas discutidas nesse estudo e suas
consideracdes aplicadas diretamente a decisdo de
buscar no mercado ou desenvolver internamente
(integracao vertical) a atividade logistica.

QUADRO 1— INTEGRACAO DA ATIVIDADE LOGISTICA: PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DAS
ABORDAGENS

Enfoque Unidade de e
, . L. Pressuposto Comentario
Tedrico Analise

finira 3 o :
o neiier CUsio ez 2 ¢ ocio Embora o principal fator seja o custo da

Custos pela realizacdo internamente - e ) R
) Custos e e operacao logistica, aspectos relacionados a
Produtivos da atividade logistica ou por : . - -
. . qualidade do servico s&o considerados.
intermédio do mercado.
Na presenca de elevada ) - ) -
presenc ) A consideracdo da necessidade de elaboracéo de
especificidade de ativos, ) -
Custos de - ) N contratos complexos, monitoramente e solucéo
- Transacdo incerteza e recorréncia na . ) . N
Transacao - - , de conflitos podem orientar pela integracéo
transacao a opcao sera pela :
) - " vertical
integracao vertical.
Maiores dificuldades na
: ~ mensuracao das dimensdes Além da mensuragdo, a necessidade de controle
Custos de Dimensodes . i o . - -
- . envolvidas no transporte e sua e disponibilizar informacdes séo fatores
Mensuracao mensuraveis

contratagcdo orientam para a
integracao vertical.

Recursos e capacidades

gue propiciarem vantagens
competitivas precisam ser
controlados internamente para
sua sustentacao.

Dominio da atividade logistica O dominio da atividade dentro da empresa
permite controle e formacdo de garante independéncia e vantagens de longo
barreiras a entrada. prazo nas relacoes.

presentes na decisdo.

Decisdes passadas associadas ao conhecimento
e propriedade dos recursos e capacidades
podem explicar a condicdo presente.

Recursos e
capacidades

Visdo Baseada
em Recursos

Dominio da
atividade logistica

FONTE: Os autores.

Ganhos
Monopolistas
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Conforme se pode observar, a analise dos
custos sempre estard presente quando se considera
as decisdes administrativas, notadamente quando se
pretende terceirizar ou produzir internamente uma
atividade ou servico. A consideracdo dos custos de
transacdo, por sua vez, associados a possibilidades
de acgdes oportunistas, bem como aos atributos
relativos a infraestrutura de movimentacdo e arma-
zenagem e aos proprios produtos envolvidos, pode
justificar a integracao vertical da atividade. Por outro
lado, a facilidade na mensuracdo e garantia dos
valores presentes podem justificar uma decisdo de
terceirizacdo, da mesma forma que essa dificuldade
justifica seu dominio no interior da empresa.

A obtencdo de condicdo diferenciada para
oferta de servicos logisticos, em funcdo do dominio
de recursos e capacidade, capazes de destacar a
empresa no mercado, justifica seu controle no interior
da empresa. Nesse caso, a sustentacdo da vantagem
competitiva se daria pelo aproveitamento dos recursos
logisticos diferenciados, permitindo alcangar critérios
competitivos distintos ou execucdo da atividade
logistica melhor que outros competidores.

O interesse monopolista pode direcionar
a acdo dos gestores. Nesse caso, a eliminacdo da
competicdo ou o fortalecimento de barreiras a entrada
justificaria o dominio da atividade em um mercado.
A dificuldade de concorrentes em acessar os meios
para movimentacdo e armazenagem necessarios
ao exercicio da atividade inibiria a entrada de
concorrentes, facilitando a obtenc&o de lucros acima
dos custos marginais. Deve-se considerar, portanto,
que as decisdes de integracao logistica estdo rela-
cionadas a diferentes unidades analiticas, com ca-
pacidade para explicar e justificar as decisdes para
integragcdo ou deixar para terceiros sua execugao,
conforme apresentado na Figura 6.

FIGURA 6 — DESEMPENHO LOGISTICO SOB CINCO
ENFOQUES ANALITICOS

Analise pelos custos
de produg¢éao

Analise pelos custos
de transacao
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RESULTADO
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Anélise pelos poder
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Anadlise pela RBV i
Analise pelos custos

de mensuracéo

FONTE: Os autores.

8 Consideracoes Finais

Neste artigo, discutiram-se os possiveis mo-
tivadores para a decisdo de integrar as funcdes
logisticas no interior das organizacdes e as possiveis
explicacdes para a escolha de alternativas para sua
execucdo. Nesse sentido, a revisdo da literatura apre-
sentada buscou identificar as orientacdes tedricas
que oferecem explicacdes para essa decisdo.

Ficou claro que a consideracdo dos custos
nessa decisdo caracteriza apenas um dos fatores que
podem justificar essa escolha. Embora seja relevante
nessa decisdo, observa-se gue novas explicacdes
podem ser evidenciadas ao se considerar as diver-
sas correntes tedricas. Em qualquer condicdo, ca-
be ratificar a posicdo de Williamson (1985) de que
a maior integracdo nem sempre significa melhor
resultado. A eficiéncia do mercado deve ser consi-
derada na escolha do gestor.

Além disso, os mecanismos de cooperacdo
entre agentes capazes de ratificar a eficiente Gestao
da Cadeia de Suprimentos (SCM) se apresentam
como solucdo para os potenciais problemas rela-
cionados a externalizacdo da atividade logistica
pela empresa. Dessa forma, seria possivel pensar
em uma estrutura logistica interorganizacional
cooperativa que considere os diferentes fatores
motivadores e sua capacidade de oferecer opcdes
competitivas sustentaveis.

Essas consideracdes estabelecem orientacdes
iniciais para que trabalhos empiricos possam ser
gerados, de forma a preencher a lacuna presente
nesse estudo. Além disso, pretende contribuir
para que uma agenda de pesquisa apoiada nessas
orientacdes possa florescer e aprofundar estudos
nessa area no Pais.

Recebido em: 14/04/2011

Aprovado em: 11/10/2011
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