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Resumo:  
O objetivo desta pesquisa é evidenciar elementos que definem a centralização e descentralização como 

elementos estratégicos nas operações logísticas. A centralização e descentralização (terceirização) das 

atividades logisticas como estratégia empresarial, tem ganhado bastante destaque no mercado 

competitivo. Decidir sobre o fato de centralizar ou terceirizar as atividades de uma organização 

consiste em uma tarefa dificil, possuindo entraves empresariais que o mercado proporciona como 

também culturais das organizações. Para isso é levantado fatores como vantagens, caracterisca e 

parametros de analise como ECT e RBV, as aplicações em armazens e estoques entre outras 

atividades. No Brasil a terceirização surgiu na decade 60, com influencia das multinacionais, onde que 

em primeiro momento se utilizava como uma ferramenta base, somente para transporte, mas com a 

globalização se tornou assim como a logistica em geral, um elemento competitivo e estratégico. 

Palavras chave: Centralização, Descentralização e terceirização, Estratégia Logística. 

 

 

Centralization and decentralization as Logistics Strategy 

 
 

Abstract  
The objective of this research is to highlight elements that define the centralization and 

decentralization as strategic elements in logistics operations. The centralization and decentralization 

(outsourcing) of logistical activities such as business strategy, has gained a lot of attention in the 

competitive market. Decide on the fact centralize or outsource the activities of an organization 

consisting of a difficult task, having business barriers that the market offers as well as cultural 

organizations. For it is lifted factors as advantages, feature and parameters analysis as TCE and RBV, 

applications in warehouses and inventories among other activities. In Brazil outsourcing emerged in 

the decade 60, with influence of multinationals, where that first time was used as a base tool, only for 

transportation, but globalization has become as well as the logistics in general, a competitive and 

strategic element. 

Key-words: Centralization, decentralization and outsourcing, Logistics Strategy. 

 

 

 

1. Introdução 

Os interesses sobre a contextualização da centralização e descentralização das atividades 

corporativas teve sua origem no periodo pós-guerra da Segunda Guerra Mundial, 

anteriormente era considerado uma problematica de pouco interesse para que as pesquisas 

abordassem suas vantagens e limitações em questão a delegação de autoridade. 
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Conforme Pereira (1997), estes preceitos surgiram como um dogma que as decisões deveriam 

ser direcionadas e preservadas a cupula da alta administração das empresas, atribuindo ao um 

sistema de administração racional onde o conceito de sua perfeita coordenação fosse 

preservada. Desta forma, as corporações tomaram atitudes em favorecimento a centralização 

que parecia comprovada sua eficiência e eficácia, sendo que os modelos seguidos pelas 

organizações eram as ideologias de governo, exército, associações entre outras entidades 

centralizadoras. 

Comparando a ideologia pós-guerra com a atual, o que tem ocorrido é o oposto onde as 

atitudes favorecem a descentralização da logística nas organizações. Pereira (1997) afirma 

que descentralizar é uma tendência, sua ênfase está na busca por reorganização da empresa 

em seus processos. A procura da descentralização das atividades tem sido uma ferramenta 

competitiva e estratégica que propicia minimizar os custos das organizações. 

 FERREIRA, (1998, p. 124) que "em linguagem científica, a palavra terciário é 

preferida a terceiro". Porém, é importante advertir que com terceirização não se confunde o 

fenômeno da terceirização. Esta consiste na contratação de empresas prestadoras de serviços. 

Atualmente, emprega-se este vocábulo para designar a prática adotada por muitas empresas, 

de contratar serviços de terceiros para suas “atividades-meio”, como esclarece FLEURY 

(2003, p. 24). 

O grande desafio no contexto empresarial é decidir terceirizar ou não as atividades logísticas, 

considerada uma decisão extremamente estratégica, por implicar diretamente nos custos e nos 

níveis de serviços (SOHAIL & SOHAL, 2003). Esta decisão tem se ponderado na oferta de 

diversas atividades pelo mercado e a importância e complexidade das operações logísticas. 

Neste sentido esta pesquisa busca evidenciar elementos estratégicos de centralização e 

descentralização das operações logisticas, com a finalidade de subsidiar suporte a decisão 

organizacional. 

2. Metodologia 

A pesquisa é considerada como exploratória por organizar os conhecimentos acerca da 

centralização e descentralização na logística. Sobre os meios, trata-se de uma revisão 

bibliográfica dos estudos científicos. 

O método adotado de pesquisa esta representado na Figura 1, organizado em três estágios: 

seleção das primeiras fontes, seleção e triagem dos documentos, seleção dos novos 

documentos. 

 

Figura 1 – Método de pesquisa. 

Nos estágios foram selecionados livros, artigos de anais de congressos e periódicos, com o 

levantamento no portal de periódico CAPES (www.periodico.capes.gov.br) com relação às 

áreas de Ciência Sociais e Aplicadas, Engenharias, Multidisciplinar. Foram utilizadas cinco 

bases de dados para pesquisa: Scopus, Scielo, Science Direct, Web of Science e Ebsco. 
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Os documentos foram selecionados por seus títulos, palavras-chave e resumo com os termos: 

“Centralização Corporativa”, “Centralização Logística”, “Estratégia Logística”, 

“Descentralização Logística”, "Terceirização Corporativa", "Terceirização Logística", 

"Centralização e Descentralização na Logística", "Centralization Corporate", "Centering 

Logistics", "Logistics Strategy", "Decentralization Logistics", "Corporate Outsourcing", 

"Outsourcing Logistics", "centralization and decentralization in Logistics". A triagem teve 

como fator determinante a sua relevância para os objetivos desta pesquisa. 

Através dos documentos pré-selecionados, se buscou nas referências bibliográficas outras 

abordagem com o objetivo de inseri-las na pesquisa no formato de retroalimentação. 

3. Conceituando Centralização e Descentralização 

Para uma melhor definição de centraliza e descentralização, devem-se considerar três aspectos 

de diferentes sentidos e independentes: caráter geográfico, funcional e decisório. Por ser 

tratarem de aspectos independentes, ele podem ser adotados tanto em uma organização 

centralizada quanto em descentralizada de forma simultânea conforme é mostrado no Quadro 

1. 

 

Fonte: Adaptado de Pereira (1997). 

Quadro 1 – Definições Centralização e Descentralização. 

Conforme pode ser observado no Quadro 1, uma organização pode ser geograficamente 

descentralizada, porém suas decisões podem ser altamente centralizadas. De modo geral 

determinar se uma organização é centralizada ou descentralizada é um problema de grau, 

onde toda organização centralizada, até certo ponto pode ser descentralizada e assim o inverso 

(PEREIRA, 1997). 

As vantagens da centralização e da descentralização devem ser analisadas sem a existência de 

meio termo podendo ser adotada somente um aspecto por meio de suas vantagens, como 

apresenta o Quadro 2. 



 

 

 
Fonte: Adaptado de Pereira (1997) 

Quadro 2 - Vantagens Centralização e Descentralização 

As desvantagens não são apresentadas no Quadro 2, pelo fato de que para ambos são 

recíprocas, ou seja, os aspectos vantajosos para a centralização é naturalmente desvantajoso 

para a descentralização. 

4. Aspectos Estratégicos da Centralização na Logística 

Nas organizações um dos objetivos da centralização das atividades logísticas é a redução de 

custos na realização de seus processos. Ballou (2001) afirma que um dos aspectos que gera 

conflito é o posicionamento dessas atividades, se é agrupada próxima à alta gerencia ou 

distribuídas em grandes empresas. 

Já Christopher (1997, p.120) ressalta que “da mesma maneira que o advento da globalização 

estimulou as companhias a concentrar a produção em poucas localidades, também houve uma 

tendencia para centralização dos estoques”. 

Uma das principais razões que motivam as organizações a adotarem um modelo centralizado 

é o controle que se tem sobre as atividades logísticas, onde a escala dessas atividades possuem 

potenciais na concentração de todas as atividades de forma eficiente e eficaz em uma unica 

corporação e um unico diretor. 

Entre as estratégias bastante evidentes é o fechamento dos armazéns centrais e concentrando 

os estoques em centros regionais de distribuição servindo de uma área geográfica mais ampla 

(CHRISTOPHER, 1997). Esta estratégia se materializa nos Centros de Distribuição (CD), 

onde as atividades de armazéns são concentradas com o intuito de reduzir substancialmente as 

necessidades totais dos estoques e seus processos de recebimento e expedição de materiais, 

controle de estoques, cross docking, dentre outras. 

Christopher (1997) corrobora que enquanto a lógica da centralização for viável, podem se 

obtiver ganhos maiores, não somente pela centralização física, mas sua localização 

estratégica, que aproxima o consumidor ao ponde de fabricação, com gerenciamento e 

controles centralizados. 

4.1. Centro de Distribuição 

Os Centros de Distribuição são grandes depósitos automatizados, projetados e planejados para 

receber produtos de várias fábricas e fornecedores de uma determinada região proporcionando 

maior agilidade e rapidez. Em seu projeto os CDs possibilitam a alocação de produtos em 

movimento e não apenas para armazenamentos físicos (HILL, 2003). 



 

 

Implementar um CD pode racionalizar os níveis de estoques contribuindo para redução do 

custo logístico total, onde a centralização desses estoques permite um melhor 

acompanhamento de seus níveis e controle das necessidades de abastecimento. 

Para Moura et al. (2004), a principal finalidade dos CDs é melhorar os níveis de serviços aos 

clientes, reduzindo o Lead Time aproximando os produtos do ponto de venda, otimizando sua 

localização geográfica considerando o mercado consumidor e ofertando soluções ágeis para o 

atendimento de pedidos. 

Conforme Hill (2003), os fatores que influenciam na adoção dos CDs, são: 

 Redução do Lead Time; 

 Desempenho nas entregas; 

 Localização geografica; 

 Melhoria no nivel de serviço; 

 Redução dos custos logisticos; 

 Aumento do Market Share. 

A Centralização dos estoques exige uma analise prévia das necessidades da área de 

armazenagem, os custos de manutenção, assim como o capital investido como pode ser 

observado no Quadro 3, que compreende em uma pesquisa realizada pela Revista Log & 

Man, baseado em uma rede de Supermercados do Sul do País. 

 

Fonte: Revista Log & Man (2001, p. 82-83) 

Quadro 3 – Custos dos CDs 

Observa-se que mesmo com o aumento dos custos de transporte a adoção de um único CD 

ainda é a melhor opção. Se analisar o total de custos de estoque, operação de CDs e 

investimento, os valores irão inviabilizar a adoção por parte da empresa. 

5. Terceirização como Estratégia na Logística 

O conceito mais tradicional que se pode ter de terceirização no contexto organizacional, é as 

atividades que geram valor realizado internamente, sendo substituído por ações que envolvem 

o desenvolvimento das operações externamente (GEORGANTZAS, 2001; GONZALES et al. 

2005). 

A literatura traz consigo diversas definições de terceirização na logística como pode ser 

observado no Quadro 4. 



 

 

 

Quadro 4 – Definições de Terceirização 

Looff (apud PRADO, 2005) observa que essas definições são ambiguas na descrição das 

atividades terceirizadas. Ainda, destaca três elementos evidenciados em suas pesquisas: no 

noção do envolvimento de duas ou mais partes; a noção de que umas das partes é uma 

organização externa e a outra o cliente; a noção de que a organização externa concorda em 

executar determinadas atividades. 

No que se refere as atividades corporativas a terceirização abrange uma parte ou todas 

atividades da organização. De forma geral a terceirização se caracteriza basicamente na 

utilização de um fornecedor externo de bens e serviços, ao invém da utilização de recursos 

internos (FOOGOOA, 2008). Beulen et al. (2011), define que a terceirização é a utilização de 

agentes que não fazem parte do quadro organizacional efetivo da empresa para realização de 

uma ou mais atividades. 

Em uma definição para Tafti (2005) a terceirização como um processo de aquisição de 

serviços ou produtos de um fornecedor externo ou fabricante, com o proposito de se cortar 

custos. Sobre a terceirização sobre as partes cooperantes, tem seu envolvimento especulada e 

normatizada através de contratos afirmados. 

5.1. Contexto Estratégico na Logística 

A prática da terceirização nas atividades logística tem se transformado em uma ferramenta 

bastante expressiva, ocupando maior espaço no mercado competitivo, sendo denominado 

como um fator estratégico nas organizações. 

Diversos fatores tem contribuído para o crescimento dos serviços terceirizados, podendo ser 

destacado o crescimento de empresas que prestam estes serviços, o seu nível de sofisticação e 

a quantidade de tipo de negócios que é ofertado (MOURA et al., 2004). A terceirização pode 

partir desde uma simples locação de empilhadeiras até operações mais complexas como 

relaciona Moura et al. (2004): 

 Transporte rodoviario, roteirização, rastreamento; 

 Locação de mão de obra, equipamentos, armazéns inflaveis estruturais, 

embalagens retornaveis; 

 Armazéns gerais (sem ou com filial) e alfandegado; 

 Comercio exterior; 

 Utilização de cargas, estufamento e desova de conteineres; 

 Compras; 

 Tecnologia da Informação (ERP, WMS, e código de barras); 



 

 

 Coleta programada (milk run), transbordo sem estocagem (cross-docking), 

recebimento, inspeção, estocagem, abastecimento de linha (line feeding), 

sequenciamento; 

 Processamento e separação de pedidos (picking), embalagem, acumulação, 

expedição, entre outros. 

No processo de implantação da terceirização podem-se apontar algumas barreiras como a 

dificuldade de estabelecer parcerias, possibilidade de ingressar um novo concorrente, assim 

como resistências internas e a dependência de fornecedores (MACOHIN, 2001). As 

dificuldades apontadas por Macohin (2001) devem ser analisadas minuciosamente em 

conjunto com aspectos que motivam a terceirização, assim como a escolha da empresa 

terceira, após esta analise é que a empresa poderá obter resultados positivos. 

Segundo a pesquisa realizada pela Outsourcin Institute (apud Dornier et al, 2000), foram 

relacionadas cinco razões estratégicas e cinco táticas que levam as empresas a terceirizar suas 

atividades logísticas. Entre as razões estão: visar melhorar seu foco de negocio; obter acesso à 

capacidade de nivel mundial; acelerar os beneficios de reengenharia; compartilhar os riscos; e 

liberar recursos para outras finalidades. Já as táticas: reduzir ou controlar os custos de 

operações; torna disponiveis os fundos de capital; gerar disponiveis os fundos de capital; gerar 

a introdução de capital; compensar a falta de recursos internos; e melhorar a gestão de função 

dificeis ou fora de controle. 

Já o Centro de Estudos em Logística (apud Fleury, p.317) concluiu em sua pesquisa que a 

principal razão que motiva a terceirização nas empresas é a redução de custos, sendo um dos 

primeiros fatores considerado quando a organização decide terceirizar suas atividades 

logísticas. Porém quando as mesmas consideram fatores não mensudados a terceirização 

passa a ser considerada como uma ferramenta de gestão, permitindo que as empresas se 

liberam de certas atividades para se concentrar em seu foco de atividade central. 

5.2. Fatores influenciadores na decisão da Terceirização 

Diversos autores tem como costume considerar o ato decisório de terceirização como uma 

variavel clássica de produzir ou comprar. Esta decisão pode ser realizada através de análises 

de custo de transação ou da análise estratégica da organização (DISERIO E SAMPAIO, 

2001). 

Para isso pode-se abordar bases teoricas que tem por sua finalidade a análise dos fatores que 

mestifica o ato decisório, trazendo claresa e minimizando incertezas, podemos citar como 

bases: 

 Economia dos Custos de Transação (ECT)  

 Visão Baseada em Recursos (RBV). 

A Economia dos Custos de Transação (ECT) tem como abordagem o limite das firmas e 

define os custos de transação como razão pela qual as organizações sustituem a organização 

interna pelo mercado (BARNEY & HANSEN, 1994). As decisões sobre as questões de 

governança, tem como visão a redução para um menor custo, os problemas transacionais 

criados pela racionalidade limitada. Por durante 25 anos a ECT era a teoria predominante 

como base para decisão da terceirização, porém, Eric (2000) determina que precisaria uma 

complementaridade da ECT com a Visão Baseada em Recursos (origem do inglês, Resource 

Based View – RBV), isso se da pelo fato de que a utilização apenas de critérios economicos 

que acaba limitando a qualidade da tomada de decisão. 

A Visão Baseada em Recursos (RBV) considera que a vantagem competitiva deriva 

capacidades e recursos, com foco em eforços e investimento em competencias essenciais 

(RODRIGUES & ROBAINA, 2006).  É importante ressaltar que autores como Barney e 



 

 

Arikan (2001), criticam a perspectia que a RBV proposciona, pelo fato de que a simples posse 

de recursos valiosos, raros inimitaveis e de dificil substituição não garantem vantagem 

competitivas e a criação de valor. Ainda Simon et al. (2007) enfatiza que a importancia da 

integração da RBV comas teorias de um ambiente competitivo como elucida as Teorias 

Institucional e a Teoria Contigencia. 

Na Tabela 1 é apresentado fatores para decisão da terceirização das atividades logisticas. 

Desta forma são agrupados os fatores decisivos, sua base teoricas e literatura recomendada. 

 

Fonte: Bandeira (2009). 

Tabela 1 - Fatores de decisão de terceirização logística, base teórica e autores. 



 

 

5.3. Terceirização da Logística no Brasil 

A terceirização no Brasil teve seu marco na década de 60 com as chegadas das empresas 

multinacionais. No entanto as organizações não analisavam a terceirização como uma 

ferramenta que potencializasse a estratégia competitiva, somente como um minimizador de 

custos através das atividades insignificantes. Em contrapartida as empresas terceiras não 

possuíam especialização, apenas forneciam funcionários paras organizações contratantes sem 

algum tipo de profissionalismo agregado. 

Conforme Pires (2004), até 1980 o Brasil terceirizava apenas áreas de apoio ou periféricos, 

como o transporte. Com a abertura da economia em 1990, onde o ambiente era mais 

competitivo, as empresas passaram a se preocupar com as estratégias do que com os custos, 

concentrando em suas competências essenciais. 

Entre os anos de 2000 e 2007, o crescimento anual da receita das empresas prestadoras de 

serviços foi de 30%. No Brasil os gatos anuais são de aproximadamente R$ 192 bilhões, 

11,7% do PIB com atividades de logística. Ainda, aproximadamente 63% tem como 

finalidade o pagamente de empresas terceiras, ou seja, para os prestadores de serviços 

logísticos (BARROS, 2009). Soares e Abrahão (2007) destacam que o índice de terceirização 

da logística de 1998 a 2003, teve um crescimento de 41% para 60%, e um crescimento 

relativo de 47% em um período de 5 anos. 

Seguindo este contexto as atividades básicas teve uma representação de 92% de terceirização, 

as intermediarias 45% e as mais complexas 31%. Desta forma pode-se concluir que a 

terceirização logística no Brasil esta baseada principalmente nas atividades de transporte e 

desembaraço aduaneiro. Sendo que o transporte ainda é a atividade com maior frequência de 

terceirização, delegando totalmente ou parcialmente às empresas terceiras 97% das 

embarcações no país. 

6. Considerações Finais 

Os estudos sobre centralização e descentralização corporativa, apresentaram abordagens 

separas e tratadas com visões divergentes observam-se que no inicio a temática não era 

abordada com o devido interesse até cenários resultantes da Segunda Guerra Mundial. 

Contudo as vantagens desencadearam ferramentas estratégicas para as organizações 

contemporâneas em um cenário competitivo global. 

A centralização como estratégia na logistica é uma fronteira na busca de vantagem 

competitiva real. Contudo a centralização dos estoques como estratégia, através dos Centros 

de Distribuição permite a exploração de novos mercados e consequentemente conquistar uma 

posição única e sustentável, garantindo a participação em um mercado cada vez mais 

concorrido e exigente. 

Já sua terceirização nas atividades logísticas teve como principal fator motivacional a 

diminuição dos custos e o alto nível de serviços orfetados pelas empresas terceiras, 

proporcionando diversas e complexas para o mercado. Sendo que para sua adoção é apontado 

dificuldades como estabelecer parcerias, resistencias internas e culturais das organizações e 

necessitando a analise de fatores que influênciam na tomada de decisão sobre terceirizar ou 

não alguma atividade logistica. 

A utilização de conceitos como o da terceirização instrumentaliza esta posição e abre ao 

Brasil oportunidades de avançar através de suas empresas, pelo mesmo caminho que estão 

sendo viabilizados no primeiro mundo. 
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