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RESUMO

Ao longo das ultimas décadas, a crescente pressdpetitiva vem ampliando a necessidade
de empenho integrado da logistica para melhoranjuotamente, o atendimento aos
consumidores e a lucratividade. O atendimento hestes pede o oferecimento de nivel de
servico que maximize as utilidades de tempo e darle a busca pela geracdo de lucros
reconhece que a logistica, ao oferecer o nivekdece definido, deve minimizar seu custo
total. O custo total logistico ndo responde as a@rtécnicas de corte de custos: 0s custos
logisticos movem-se em diferentes direcfes e a&dde um custo invariavelmente conduz
ao aumento de outros custos ou a diminuicdo doicsemferecido ao cliente. Como
consequéncia, os profissionais logisticos precigdentificar e explorar odrade-offs de
custos logisticos para encontrar e sustentar s¢x@lentre os custos incorridos e 0 servi¢o
oferecido. Nesse contexto, o objetivo da preseistedacéao foi verificar se os profissionais
logisticos: (1) tém conhecimento deade-offsde custos logisticos e (2) avaliamti@le-offs

de custos logisticos, ao desenharem e implementatexs solugbes. Para atingir esses
objetivos, este trabalho caracterizou as atividdolgisticas e seus respectivos elementos de
custos, explorou o conceito do custo total e sil@agdo na determinacdo das solucoes,
identificou ostrade-offsde custos existentes entre as atividades loggsteapresentou e
exemplificou modelos de mensuracdo dos impactoadeeo-financeiros dosrade-offs
Tomando esse arcabouco tedérico como base, os wctostie o questionario foram definidos.
O questionario foi aplicado a profissionais logissi das maiores empresas brasileiras
industriais e comerciais, segundo a Revista Exarakhdfes e Maiores do ano base 2010, e
73 respostas foram obtidas. Os resultados indicgraos profissionais logisticos sabem que
ostrade-offsde custos logisticos existem, mas nao tém clag@@pcao que o custo total é
determinado por essaade-offse que a reducao individual dos custos pode auntemtddo
diminui-lo. A pesquisa também evidenciou que aiagab dostrade-offsé enfatizada em
solucdes de grande amplitude e que hd uma defasagém as informacfes contabeis
necessarias e as informacfes efetivamente recebitaam também expostos fatores
associados ao conhecimento e a avaliacadrdds-offse elaborados mapas perceptuais que
articularam os setores econdmicos a esses comstruct

Palavras-chave: Logistica. Controladoria. Cust@gderacdes. Informacdes Contabeis.
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ABSTRACT

In recent decades, competitive pressures have bekancing the need for an integrated
effort of logistics to improve customer satisfasti@and company’s profit. Customer
satisfaction demands a service level that maxintines and place utility and the search for
profit acknowledges that logistics, at a given onst¢r service level, should minimize its total
cost. Total cost does not respond to usual cosirgutechniques: logistics costs move in
different directions and reductions in one costimably increase other costs or decrease the
customer service level. Consequently, logisticfgasionals need to identify and explore
logistics cost trade-offs to find and sustain tlght balance of cost and service. In this
context, the goal of this master’s thesis was tifwéd logistics professionals: (1) know the
logistics cost trade-offs and (2) analyze trades-@fhen they design and implement a solution.
To achieve these objectives, this work charactdrilogistics activities and their costs,
explored total cost concept and its applicationsoiutions design, identified cost trade-offs
among logistics activities, and presented and eXéieth models to measure economic and
financial impacts of trade-offs. Based on this tletioal framework, the constructs and the
questionnaire were defined. The questionnaire wadied to logistics professionals of the
largest Brazilian commercial and industrial firms ithe base year 2010, according to
“Revista Exame Melhores e Maiores”, and 73 answ&ese obtained. The results showed
that logistics professionals know that logisticstctrade-offs exist, but do not have a clear
understanding that total cost is determined by ¢htesde-offs and that individual cost-cutting
techniques may lead to greater costs. Furthermibre results have also revealed that trade-
off analysis is emphasized in wide range solutiand that there is a considerable gap
between the required accounting information and tvee offered. Finally, factors associated
with trade-offs knowledge and analysis were showd @erceptual maps articulating
economic sectors to these constructs were elabdrate

Key-words: Logistics. Controllership. Operation €o&ccounting Information.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

LaLonde (1993) argumenta que nao adianta um protetm concebido, com 6&tima
embalagem e ampla promocéo, estar no lugar erfadarelisponivel quando desejado pelo
cliente. A logistica insere-se nesse contexto a disponibilizar o produto certo, no lugar
certo, no tempo certo, na quantidade certa, nagdigiies certas, a um preco certo e com as
informacdes certas (MENTZE® al, 2001b, p. 83).

Jones e Cooper (1981, p. 29) enfatizam que a icgigh era desenvolvida antes do

nascimento de Cristo e Lummwt al (2001, p. 426) afirmam que evidéncias da sua
importancia remontam ao longinquo periodo das nag@s das piramides. No entanto, até a
metade do século passado, a logistica era asso&idgdea militar e abrangia aquisicdes,

manutengdes e transportes de materiais, pessustaéacoes militares.

Apenas nos anos 1950 a logistica se propagou paimempresarial, com certas restricdes
e com fragmentacao de diversas atividades porsvareas organizacionais (BALLOU, 2007,
p. 333-337). Entre os anos 1960 e 1970, o estual@estdo mais sistematicos da logistica
comecaram a emergjibid.), mas foi no fim do século passado que os desdfiGaconomia
moderna, 0s avancos tecnologicos e a expressigérexa dos clientes aumentaram a
complexidade da gestdo empresarial e sublinharampartancia de uma gestdo logistica
integrada (FELLOUS, 2009, p. 07).

A logistica integrada tem o custo total como pédase empenha em minimizar o total dos
custos logisticos no atendimento do nivel de serestabelecido ao cliente. Técnicas de
cortes de custos individuais ndo sao apropriadas,greducdo em um custo pode conduzir
ao aumento em outros custos. A agregagéo dos ér@nem um pequeno numero de centros
de distribuicdo, por exemplo, apesar de diminuircastos de armazenagem, conduz ao
aumento nos custos de transporte. Similarment@&oetas obtidas na aquisicdo de grandes
lotes sdo alcancadas em troca da ampliacdo nosscdgt manutencdo de inventarios
(LAMBERT; ARMITAGE, 1979, p. 33).
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Os profissionais logisticos, por serem responsgis servico oferecido ao cliente e pelos
recursos consumidos para prové-lo, devem encoatsustentar o balanco entre os custos
incorridos, os servicos oferecidos e os inventamastidos (BUSHER; TYNDALL, 1987, p.
33). Para encontrar e sustentar esse balancosamedilentificar e explorar dede-offs de
custos logisticos (LAMBERT; ARMITAGEyp.cit, p. 34).

Os trade-offssdo as trocas compensatorias existentes entre stasclogisticos (FARIA;
COSTA, 2007, p. 46) e compreendem substituicoagdmdais entre os elementos de custo de
uma atividade e substituicoes laterais entre omezios de custo de varias atividades. A
alteracdo da contratacdo do modal maritimo peloameadreo, por exemplo, implica na
ampliacéo das tarifas de frete (alteracao horizoms elementos de custo de transporte) e na
reducdo do custo de manutencéo de inventariosggéie lateral entre o custo de transporte e

0 custo de manutencao de inventarios).

Devido a existéncia dosrade-offs ampliagcbes em elementos de custo que propiciem
reducdes em outros elementos de custo e/ou aumeogosustos logisticos que propiciem
aumentos nas receitas (derivados do maior nivaledaco) podem conduzir a melhora do
resultado econémico da empresa (LAMBERT; ARMITAGEY9, p. 34).

Essa situacdo faz com que os executivos logistesam mostrar a alta geréncia de que
modo a logistica auxilia na reducdo de custos aefm@aumento das receitas (LALONDE,
1993) e com que o CEQChief Executive Officerfleseje entender como a logistica se
relaciona com a dimens&o economico-financeira e eas@rvico ao cliente (WULFRAATN
NAPOLITANO, 2011, p. 56).

1.2 Problemas da pesquisa

Ao verificar que o cerne da integracdo logistica €usto total e que esse depende da

identificacdo, da mensuracdo e da avaliacao tchute-offs de custos pelos profissionais

! Trocas compensatérias
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logisticos (LAMBERT; ARMITAGE, 1979, p. 33-34), ©iu uma indagacdo que incitou a

realizacdo desta pesquisa e originou a seguinsgdperientadora:

1) Em que extensdo os profissionais logisticos comheos trade-offs de custos

logisticos?

Como o conhecimento € relevante quando € usadeatiagio de problemas e na tomada de
decisbes (HULTet al, 2006, p. 460), uma nova inquietacdo despontoagarsla questéao

orientadora:

2) Os profissionais logisticos avaliam wade-offsde custos logisticos, ao desenharem e

implementarem solucfes?

1.3 Hipoteses da pesquisa

Martins e Theodphilo (2009, p. 31) sugerem a utjidita de hipoteses em estudos tedrico-
empiricos, pois argumentam que sua aceitacdo ouegeigdo auxiliam na explicacdo do

fendbmeno em observacéo. Os autores ainda expregsam

A abordagem metodol6gica hipotético-dedutiva — conmos estudos da area de humanidades —
pede o enunciado de hipéteses que no desenvoldrdertrabalho seréo testadas e comprovadas
através do suporte do referencial tedrico e arglies resultados de avaliagdes quantitativas e

qualitativas das informagdes, dados e evidénciaseguidas.

Bowersoxet al (1993) expressam que os profissionais de logjsiieaompra e de producéo
possuem entendimento do conceito do custo totalsdrdde-offs No entanto, Fawcett e
Cooper (1998, p. 352) constataram, apos a reabizée&ntrevistas com executivos logisticos
de 17 diferentes paises, que esse conheciment® gétweralizado, pois identificaram falta de

consenso entre o que esses profissionais consideram componentes do custo total.

Tomando como base a argumentacao trazida por 8tal€2007, p. 03) que os profissionais

logisticos precisam conhecer o conteldgistico e que a educacao formal e a experiéncia
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fomentam esse conhecimento, foram elaboradas dpéte$es com o objetivo de identificar

os fatores relacionados ao conhecimentatidmte-offsde custos logisticos:

H;: O conhecimento dosrade-offs de custos logisticos estad positivamente associ&ado

experiéncia dos profissionais logisticos;

H,: O conhecimento dosrade-offs de custos logisticos esta positivamente associado

educacao formal dos profissionais logisticos.

No que tange a avaliacdo dwade-offs destaca-se a arguicdo apresentada por Tyndall e
Busher (1985, p. 03) que os profissionais logisticmotivados pelas suas origens
profissionais e pela ndo recepcédo de todas asnafies contabeis necessarias, se limitam ao

monitoramento superficial dos custos e do fluxcaiza.

Russell e Cooper (1992) complementam e sinalizara gnélises de complexas e
interdependentes situacdes (como a exibida pelo tosl e pelosrade-offg transcendem a
capacidade humana do tomador de decisdo. Conseqeie, a escassez de ferramentais e

de sistemas de andlise também dificulta a gestiwetca dos processos logisticos.

Para investigar esses e demais fatores associadosaiar e a0 menor grau de avaliacdo dos

trade-offsde custos logisticos, foram construidas sete éspét

Hs: A avaliacdo dostrade-offs de custos logisticos estd positivamente assocama

posicionamento hierarquico da area logistica;

H4: A avaliacdo dosrade-offsde custos logisticos esta positivamente assoai@adamnbito de
controle da area logistica;

Hs: A avaliacdo dosrade-offsde custos logisticos esta positivamente assodaaniegracao

das atividades logisticas;

He: A avaliagdo dosrade-offsde custos logisticos esta positivamente assoéigdesenca do

desenho de solucdes no escopo logistico;
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H7: A avaliacdo dosrade-offsde custos logisticos esta positivamente assodiaddizacao

de modelos;

Hs: A avaliacdo dostrade-offs de custos logisticos estd positivamente assoc@da

disponibilidade e a adequabilidade das informacoesabeis;

Ho: A avaliacdo dodrade-offsde custos logisticos esta positivamente asso@adgrau de

conhecimento dosade-offs

A sec¢do 7.2 apresenta os argumentos especificosogdeziram as construgdes dessas nove
hipoteses e traz os resultados que foram obtidoseadizacdes dos seus testes.

1.4 Objetivos da pesquisa

Considerando a situacdo problema, as questfes stpuipe propostas e as hipoteses
formuladas, optou-se por dividir os objetivos dgstaquisa em objetivo geral e objetivos

especificos.

O objetivo geral desta pesquisa € investigar sgaissionais logisticos brasileiros conhecem
e avaliam odrade-offsde custos logisticos. Para que seja possivel @lcasse objetivo,

deverdo primeiramente ser atingidos os seguinfesivais especificos:

. Caracterizar as atividades logisticas e seus riagpeelementos de custos;

. Explorar o conceito do custo total logistico e gtilzacdo na determinacdo de solucdes
logisticas;

. Identificar ostrade-offsde custos existentes entre as atividades logistica

. Apresentar e exemplificar modelos de mensuracaangeactos econémico-financeiros

em analises dade-offsde custos logisticos.

Com a finalidade de averiguar associacdes a egiaténou a inexisténcia do conhecimento e
da avaliacdo dosrade-offs de custos logisticos, foram ainda estabelecidoseggslintes

objetivos especificos adicionais:
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. Averiguar o apoio e o grau de adequacao das infiyesaoferecidas a Logistica pela
Controladoria;

. Levantar fatores relacionados ao conhecimentovaléagdo dosrade-offs

. Elucidar as diferencas entre os setores no queetangsse conhecimento e a essa

avaliacao.

15 Delimitacfes da pesquisa

Os problemas de uma pesquisa devem ser precistareegdos e delimitados (GIL, 2006, p.
54). Martins e Thedphilo (2009, p. 05) advertem gsi@ssuntos devem ser demarcados para

evitar enfoque muito abrangente que promova a test@ode generalidades e/ou repeticoes.

Nesse sentido, conforme explicitado no objetivoaljeesta dissertacdo se restringe a
investigacdo do conhecimento e da avaliagcdo ddsgianais logisticos no que se refere aos

trade-offsde custos logisticos.

Seja em uma perspectiva integrada ou de cadeiapdiengntos, a presente pesquisa nao tem
o fito de abordar aspectos alheios tiade-offsde custos. Nao se versa, por exemplo, sobre o
conhecimento e a avaliacdo de impactos decorredéesdecisbes por coordenacao,

cooperacgao, colaboragao, parcerias e aliancgas lbemtes e fornecedores e, tampouco, sobre

funcdes nao logisticas dos processos da cadeigdengntos.

Ressalta-se ainda que os impactos financeiros atbasdrestringem-se aqueles afetos ao
fluxo de caixa. Discorrer sobre a administracdocdpital de giro relacionado a logistica
(cash-to-cashipdo compde o proposito deste estudn, FARRIS 1I; HUTCHISON, 2002).
Debater a existéncia ou a inexisténciatidale-offs entre as capacidades estratégicas da
producédo (qualidade, confiabilidade, velocidaddi@éncia em custo) também néo € o foco
desta pesquisa i.€., SKINNER, 1969, 1974; FERDOWS; DE MEYER, 1990;
SCHONBERGER, 1990; CORBETT; VAN WASSENHOVE, 1993;ANES, 1995;
SZWEJCZEWSKI, 1997; SLACK, 1998).
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A presente obra tem ciéncia que, assim como a meg#u dostrade-offs depende de
informacdes adequadas de custo (LAMBERT, 1975,54), as informacbes de custos
dependem do método de custeio. Embora o escopassertdcdo ndo permita promover
exaustivos debates dos métodos de custeio posdevesrem usados na logistica, sublinha-se
a importancia do tema e sugere-se a consulta dosstjue promovam a discussao especifica
do assunto(i.e, FARIA; COSTA, 2007; COSTA, 2003; FARIA, 2003; POEN;
LALONDE, 1994; BARRETT, 1982).

Ressalta-se também que a dissertacdo ndo aboetaasspibutarios dosade-offsde custos
alheios ao imposto sobre o lucro. Os tributos iewids nas operacdes logisticas apresentam
caracteristicas, como recuperabilidade, efeito datmo e variabilidade de aliquotas, que
demandariam exacerbada ampliacdo da abrangéngasdaisa. Embora o tema nao esteja
contemplado nesta dissertacdo, salienta-se a iamoiat de agregar o aspecto tributario a
analise ddrade-offse acoplar a engenharia fiscal a engenharia logi§EARIA et al, 2004,

p. 17). Recomenda-se a verificacdo e a andlise stodas especificos do assunte.(
SILVA, 2007; TIEDE; KAY, 2005; YOSHIZAKI, 2002; RIBIRO, 1999).

1.6 Justificativas da pesquisa

A logistica apresenta elevados custos. EstudosagcdBMundial constataram que 0s custos
logisticos consomem de 16 a 26% do PIB na regiddAmi@rica Latina e do Caribe
(SCHWARTZ et al, 2009, p. 05). Bley (2004, p. 39) destaca que otamie de receitas de
vendas consumido pelos custos logisticos tambéxpréssivo. Embora os patamares variem
de acordo com a industria que a empresa se insemmeos tipos de servicos que sao

prestados, estima-se que 0s custos logisticosazorde 07 a 10% das vendas liquidas.

Essa magnitude de custos somada a intensificacéondarréncia, inibidora da possibilidade
de sucessivos aumentos nos precos, realca a rackssie boa performance das empresas. A
logistica, ao poder propiciar o oferecimento de meihor servico ao cliente a um menor
custo (FELLOUS, 2009, p. 23), constituiu um dosfes decisivos para a competitividade, e
consequentemente, para o desempenho das firmasBALEIROS, 2006, p. B12). Silva

in Faleiros (2006, p. B12) inclusive declara que 6gidtica estd valorizada porque o0s
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produtos tendem a virmommodity Quem tiver agilidade na area e conseguir um rdeel
servico melhor sendo mais eficiente, pode ter sustenores ou aumentar sua margem de

lucro”.

Drucker ja descrevia, em 1962, a logistica como dagaultimas fontes de oportunidade das
organizacdes para aumentar sua eficiéncia corpar@iENTZER et al, 2004, p. 613) e,
trinta anos depois, em 25 de maio de 1992, a ee¥ietbes referiu-se a logistica como a
tltima das grandes areas empresariais capazeslderaneo desempenho (DAVIS, 1994, p.
46).

LaLonde (1993) argumenta que essa oportunidadevadetd fato que a logistica, em
comparacao a outras areas, como produgdar&eting ainda apresenta alto potencial para
otimizar os custosA diferenca da logistica em relacdo as outrassaoemcentra-se na
necessidade de apreciartegradamente o custo total e de entendertrade-offs e as
consequéncias de uma atividade nas outras atingdadeMBERT; ARMITAGE, 1979, p.
33-34).

A literatura mundial sobre custo total ainda é prerite e parcial e o periddiclournal of
Business Logisticéancou neste ano uma chamada por estudos querexplgob varios
prismas, o fundamental conceito (WALLER; FAWCETT12, p. 01Y. A literatura dos
trade-offsde custos logisticos encontra-se na mesma situacéwior parte das pesquisas
discursa sobre a existéncia de trocas compensaténiaum numero bastante limitado de
atividades. Essas constatacOes vao ao encontrefelsadexposta por Mentzetr al (2004, p.
606) que os pesquisadores logisticos tém desedwolestudos restritos a componentes

individuais logisticos e feito pouco esfor¢co pavastruir uma teoria unificada da logistica.

Desse modo, a primeira justificativa do presentadesesta na visdo holistica que traz do
tema, ao explicar o conceito do custo total e ifleat, explanar e consolidar dde-offsde

custos existentes entre as varias atividades ilcagst

2 Os autores apresentam uma interessante figuringleafjem para evidenciar que o conceito fundametatal
logistica (custo total) ainda ndo foi plenamenterdado:“In logistics research, the low hanging fruit hastn
been picked.”
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Além da parcialidade do arcabouco tedrico esseneiatie logistico, ha escassez de trabalhos
cientificos que abordem a relagdo da contabilidaxe a logistica. Pohlen e LaLonde (1994,
p. 02) lastimam que o0 pouco interesse a logisticaamstrado pelos contadores propiciou a
existéncia de uma lacuna entre as duas areas.tdpimes (1987, p. 01) corrobora esse
entendimento e acredita que a maior dificuldadeahintegracéo logistica emana da falta de

informacgdes de custos que permitam reveldraue-offs

Bio et al (2003, p. 11) concluiram que a visao dos principateres logisticos é praticamente
unanime em apontar insuficiéncia e/ou inadequagdardormacdes contabeis necessarias a
logistica e Lambert e Armitage (1979, p. 35) adiasimm que o autor do livro de
contabilidade de custos mais vendido naquela égpGbarles T. Horngren) nem sequer

mencionava o termo custos logisticos e/ou custaistigbuicao.

Dessa forma, a caréncia de interdisciplinaridadeeeas areas origina a segunda justificativa
da dissertacdo, que integra conceitos logisticesreeitos contabeis e investiga o apoio

prestado pela Controladoria a Logistica, no quefege a avaliacdo ddsade-offs

A recomendacéo aos profissionais logisticos derdraroe sustentar o balango entre os custos
incorridos, os servicos oferecidos e os inventamastidos (BUSHER; TYNDALL, 1987, p.

33) e a concomitante n&o localizagdo de estudoggastiguem se esses profissionais tém (e
aplicam) um conhecimento dasade-offsque permita identificar esse balanco ostentam a

terceira justificativa da pesquisa.

1.7 Relevancia da pesquisa

Uma pesquisa € relevante, segundo Castro (19735-p8), se possui conjuntamente 0s
elementos viabilidade, importancia e originalidade.

Viavel € a pesquisa factivel, considerando os sesurmateriais e/ou imateriais do
pesquisador. A julgar que a sentenca final da Mizoie € expressa pela realizacdo e

conclusao da pesquisa, ha de se afirmar que onpeesstudo se apresentou viavel.
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Uma pesquisa contém o elemento importancia seesea ¢sta relacionado a questao crucial,
gue polariza ou afeta segmento substancial da dam#e Considerando os montantes de
custos comprometidos pela logistica e a presencgauae atividades, de alguma forma, em

todas as empresas, ha de se afirmar que o tenjzoéamie.

O elemento originalidade esta associado a capaxidadsurpreender. A falta de estudos
holisticos dostrade-offse de sua relagdo com a dimensdo econdémico-fimanpedpicia

possibilidades de surpreender.

1.8 Limitacdes da pesquisa

A primeira limitacdo da pesquisa advém da utilipagé uma amostra ndo probabilistica. O
uso dessa amostra impede a extrapolacdo dos desuftara inferir a realidade da populacéo
e restringe a validade externa (MENTZER; FLINT, 2.99. 211).

A segunda limitacdo origina-se da selecao de piofigis logisticos como respondentes ao

estudo e de, consequentemente, as conclusdesamtgasadas nas suas visdes e percepcoes.

A terceira limitagdo estd relacionada ao instrumedé coleta de dados. Embora o
questionario tenha sido pré-testado e sua validadeonfiabilidade analisadas, as
interpretacdes de cada respondente as questdesn psele distintas, por refletirem o
discernimento e o julgamento que cada um dos piofiais possui ao que esta sendo

perguntado.

A quarta limitacdo refere-se a escolha do temeaenatescolhido neste estudo apresenta-se

pouco explorado na literatura mundial e teve néecesa elaboracao inicial de constructos.

1.9 Estrutura da dissertagao

Além da introducéo, a presente dissertacdo est#wsida com mais sete capitulos, dispostos

de acordo com o encadeamento do assunto. Nestadupfio apresentaram-se a
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contextualizacdo, os problemas, as hipdteses, jesvals, as delimitacdes, a justificativa, a

relevancia e as limitagdes da pesquisa.

Os capitulos 2, 3, 4 e 5 compreendem a revisaaotatatira e subsidiam a aplicacdo da
pesquisa empirica. O capitulo 2 faz referénciapaaes gerais da logistica e discorre sobre
sua evolugdo e sobre as atividades que a compreei@ieapitulo 3 versa sobre 0s custos
logisticos e suscita discussdo da composicdo dstoscule cada atividade. O capitulo 4
discorre sobre o custo total logistico, pilar dgidtica integrada. O capitulo 5 apresenta o
arcabouco tedrico ddsade-offsde custos logisticos, expde suas existéncias eirp@astos

econdomico-financeiros e descreve modelos de meg@udesses impactos.

O capitulo 6 demonstra como a pesquisa foi desedegl explicita a elaboracdo dos
constructos, evidencia a técnica de coleta de dajwesenta especificidades da amostra,
externa 0s motivos que induziram a essas escolh@ndesta os aspectos de validade e de
confiabilidade.

O capitulo 7 apresenta e discute os resultadosiasbtha pesquisa, aplica as hipoteses
estatisticas e realiza a andlise de corresponddnwaando alinhar as evidéncias empiricas a
teoria retratada nos capitulos 2, 3, 4 e 5.

O capitulo 8 retoma os principais achados e cangiies da pesquisa e exibe as conclusoes e
consideragOes finais do estudo. Traz a respostapaddemas de pesquisa, apresenta o
atendimento aos objetivos, explora as limitacossgere futuros trabalhos.

Ha ainda os apéndices com a carta de apresentg@da ao publico alvo da pesquisa, 0
guestionario usado como instrumento de pesquisaaequivos de resultados (carta, grafico e
tabela) enviados aos respondentes da pesquisa.
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2 LOGISTICA

Uma definicdo d€onselho de Gestdo Logisticaomumente aceita e bastante recorrente em

livros e publicacbes académicas, caracteriza atiogicomo:

[...] a parte do processo da cadeia de suprimeptesplaneja, implementa e controla de maneira
eficiente e efetiva o fluxo e a armazenagem de,marsicos e informacbes, desde o ponto de
origem até o ponto de consumo, com o objetivo dmder as necessidades dos cliéntes
(LAMBERT; COOPER, 2000, p. 67, traducéo livre).

Para Ballou (2006, p. 27), essa acepc¢ao, ao intdas as atividades importantes para a
disponibilizacdo de mercadorias e de servi¢cos goeender a nogao do fluxo, traz uma visao

de processo a logistica. Processos podem serer@@adbs como sequéncias de operacdes ou
de atividades em que 0s recursos entram, sdo peatEse saem na forma de outros recursos

(produtos/servicos).

Nos processos logisticos, os recursos imputados (fedbra, materiais, servicos, etc.) tém
como resultado final o servico oferecido aos céenfLAMBERT, 1992). Nesse sentido,
Fellous (2009, p. 19) defende que a visdo processoeete a ideia que a logistica atua como

uma “ponte” entre os mercados fornecedores e osath@s consumidores.

O conceito processual exposto ndo €, contudo, cseumpre descreveu a logistica e, diante
desse contexto, a se¢do 2.1 desta dissertacaemriards de modo sucinto, a evolugcdo da

logistica.

% Conselho de Gestdo Logistic@ouncil of Logistics Manageme(€LM), hoje denominado Conselho de
Profissionais de Gerenciamento de Cadeia de Suptén@ouncil of Supply Chain Management Professionals -
CSCMP)

“ “is that part of the supply chain process that gaimplements, and controls the efficient, effectiow and
storage of goods, services, and related informatiom the point-of-origin to the point-of-consungptiin order
to meet customer’s requirements.”
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2.1 Evolugéo da logistica

2.1.1 Logistica fragmentada

Lummuset al (2001, p. 426) enfatizam que evidéncias da imporélogistica remontam ao
longinquo periodo das constru¢des das piramidegavia, até antes da década de 1950, a
logistica era relacionada a aquisicdo, a manutem@@otransporte militar. A origem do nome,

inclusive, vem do francéeger, cujo significado € acomodar, suprir, acantonarasop

A partir de 1950, a logistica comecgou a se esteadaneio empresarial, de maneira ainda
restrita. As atividades que atualmente sdo coresildesr logisticas estavam com atribuicbes
fragmentadas, conduzindo a subotimizacdo dos custds nivel de servico ao cliente e
trazendo diversos objetivos colidentes (BALLOU, 200p. 333). Os profissionais

responsaveis pelo transporte, por exemplo, sel@egon modais baratos e lotavam ao
maximo os veiculos para reduzir as tarifas de ,fratepliando absurdamente o nivel de
inventarios (LALONDE, 1993). A Figura 1 apresentdros classicos exemplos de objetivos

conflitantes identificados por Ballou (2007, p. 333
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Figura 1 — Fragmentac&o logistica nos anos 1950
FONTE: BALLOU, 2007, p. 333

Apesar de injustificavel, a fragmentacdo logisticarria pela falta de entendimento dos
trade-offschaves de custos, pela inércia causada pelas aiiesee tradicdes, pela atencao
devotada a areas julgadas mais importantes qugisita e pelo estagio ainda evolutivo das
empresaglbid., p. 333-335).

Entre os anos 1960 e 1970, os sintomas deficit@léssa fragmentacdo comecaram a ser
observados e surgiu a percepcdo que os custosidogigstavam muito elevados. 15% do
PIB dos Estados Unidos, 24% do PIB da China, e 82%ovendas brutas das empresas, por
exemplo, eram, em média, consumidos pela logigisaLOU, 2007,p. 335).
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A nocao que a coordenacédo das atividades podeli@ireos altos custos, melhorar o servico
ao cliente e diminuir os conflitos interdepartanagnpropulsionou a emersao do importante
conceito da integracdo logistica (LAMBERT; ARMITAGHE979, p. 33). A logistica de
distribuicdo (outbound logistics),representante, na ocasido, de dois tercos dosscusto
logisticos e correspondente ao componente pracanigade marketing (produto, praca,
promocao, e precgo), correspondeu a primeira aneagoqual as integracdes foram propostas.
Apoés isso, a atencdo também se direcionou a logidé abastecimen{;mbound logistics)
(BALLOU, op.cit, p. 335).

2.1.2 Logistica integrada

Formular, implementar e manter uma estratégia déstioa integrada representa um dos
elementos criticos para superar os desafios cotinpst(LIBERATORE; MILLER, 1995, p.
85).Uma logistica integrada é considerada bem sucegidado articula todas as atividades
logisticas (FELLOUS, 2009, p. 24), redirecionandwaaicional énfase da funcionalidade e
impulsionando cada gestor a buscar o 6timo gloibdloeo 6timo individual.

Turner (1993, p. 53) mostra que, em pesquisa deseda por Sabath, foi concluido que a
integracdo logistica pode ocorrer em diferentesigjvas, quanto maior, melhores tendem a
ser: os resultados econdmico-financeiros, os nideiservico ao cliente e a habilidade em
planejar e executar. Isso ocorre porque a integrag&cita uma estrutura facilitadora de
controle dos processos logisticos (BALLOU, 20073®4) que foca, ao mesmo tempo, na
satisfacao dos clientes e na geracéo de lucros @RRT; STOCK, 1992, p. 07-08).

A satisfacdo dos clientes depende do nivel quevigeee ofertado e envolve a maximizacao

da utilidade de tempo e de lugar. A geracao de$iqor sua vez, reconhece que a logistica
deve ser uma atividade rentavel que incorra no mausio total ao atender o nivel de servigo

estabeleciddlbid., p. 07-08).

Os trade-offsde custos entre os elementos de custos e enarerdi#s niveis de servigo e

custo total devem, inevitavelmente, ser avaliadds profissional logistico (Bl@t al, 2003,

p. 04) para que as solucdes logisticas satisfagarmligntes e gerem lucros. “A aplicagdo dos
conceitos e técnicas de logistica integrada bussalgdo 6tima de um processo logistico,
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que € aquele que melhor atendera a equacao nivedrdeo 6time> custo total minimo.”

(Ibid., p. 04), conforme mostra a Figura 2:

CusTO TOTAL

P

PROCESSOS
LoGisTICOS

NIVEL DE SERVIGO

Figura 2 — Inter-relacionamento: Processos logistis, nivel de servigo e custo total
FONTE: Adaptada de Bl@t al, 2003, p. 04

Em seguida séo definidos os processos logisticosebde servico e o custo total. O capitulo

4 retomara tais conceitos, aplicando-o no desealsoldicbes logisticas.

21.2.1 Processos logisticos

O processo logistico forma uma “ponte” entre oscaws fornecedores e os mercados

consumidores, ao passo que 0s recursos imputadosequeEncia de operacdes ou de

atividades tém como resultado o servico oferecids alientes. Genericamente, trés

macroprocessos fomentam essa conexao: logisticabdstecimentqinbound logistics)

logistica de plantgplant logistics)e logistica de distribuicd@utbound logistics)conforme

ilustra a Figura 3:

Fluxo de materiais/produtos

Mercados — Logistica de
Fornecedores Abastecimento

Logistica de
Planta

Logistica de
Distribuicéo

Mercados
— consumidores

Fluxo de informacdes

Figura 3 — Processos logisticos
FONTE: Adaptada de FARIA; COSTA, 2007, p. 22
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A logistica de abastecimento forma o elo entre prega e 0os seus mercados fornecedores e €
relacionada a disponibilizacdo dos materiais e domponentes a producdo e/ou a
distribuicdo. Compreende as rela¢cdes com o ambigmtque diz respeito a obtencdo dos
insumos (no pais e no exterior) e envolve as aded realizadas desde o ponto de origem
(fornecedores) até o ponto de destino (empresaRIKACOSTA, 2007, p. 23). Abarca,
sobretudo, as atividades de transporte, manutete@o/entérios, processamento de pedidos,
aquisicdes, embalagens e armazenagem. Envolve rmantbéontrole de materiais, a

manutencao de informacdes e a programacao de supas(BALLOU, 2006p. 31).

A logistica das operacdes da fabrica, denominagistloa de planta, interna ou operativa,
envolve as atividades relacionadas ao suportetiogi producdo, na qual as matérias-primas
se transformam em produtos acabados. Compreerateridades internas nas instalacdes da
empresa, como manuseio de materiais e armazenayeatividade de transporte pode
também estar envolvida nesse processo quando opawrgeslocamento interplantas de
mercadorias (FARIA; COSTAop.cit, p. 23-24). H4 companhias, como distribuidoras e
varejistas, que ndo abrangem operacfes e que 1&agno logistica de planta (BALLOU,
op.cit, p. 587).

A logistica da distribuicd¢outbound logisticsg considerada um dos quatro Pno&rketing
(praca) e € associada a distribuicdo fisica aogades consumidores (BALLOU, 2007, p.
335). Contempla, principalmente, atividades de sprarte, manutencdo de inventarios,
processamento de pedidos, embalagens e armazerRgltiona-se também ao controle de
materiais, a manutencédo de informacgfes e a progéomde produtos (BALLOU, 2006, p.

31). A logistica de abastecimento faz a ligacaoeembrganizacéo e 0s seus consumidores.

Cada um desses processos logisticos e suas reapeaxinfiguracdes afetam a composigcéo do
custo total logistico e o nivel que o servigo denté é oferecido. Suas definicbes carecem,
portanto, de avaliacdo das possiveis alternativasorebinacbes para assegurar que 0

atendimento do nivel de servico previamente dedioicbrra ao menor custo total possivel.
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2.1.2.2 Nivel de servico

A disponibilidade do item procurado em um limite ®@enpo aceito pelo segmento e o
atendimento tempestivo, confiavel, eficiente, megcisimples e conforme aos requisitos
legais, sdo resultantes do desempenho dos prodegsstscos (LAMBERT; STOCK, 1992,

p. 113). O objetivo final dos processos logistiéogue a quantidade certa do produto certo
esteja disponivel no lugar certo, no momento cexs,condicdes certas, a um preco certo e
com a informacgé&o certa e crie aos clientes aslatiés de tempo e de lugar (MENTZERa|,
2001b, p. 83).

Lambert e Lewis (1983, p. 50) argumentam que ol migeservico ao cliente representa uma
medida de produtividade na criacdo das utilidadesedpo e lugar e Faria (2003, p. 44)
retrata que, em esséncia, 0 mesmo correspondeeadimento das especificagcbes e das
necessidades definidas pelos clientes. O niveéléce constitui ainda uma interface entre a
logistica e omarketing ao simbolizar um dos quatro P (praca) e podéwentiar o P do
preco (LAMBERT, 1975, p. 06).

Atender o nivel de servico definido entre as pastesstitui um dos fundamentos da aplicacao
do conceito da logistica integrada. O nivel de iserpode ser medido em funcdo da
disponibilidade, do desempenho operacional (vesm®d consisténcia, flexibilidade e

recuperacao de falhas) e da confiabilidade (quadipéBOWERSOXet al, 2006, p. 76-79).

A disponibilidade determina a tempestividade eesfeza do atendimento ao cliente, afetando

e sendo afetada pelos processos logisflbas, p. 76-77).

O desempenho operacional envolve a velocidade, rsisténcia, a flexibilidade e a
recuperacao de falhas. Os clientes desejam entteg@estivas dos produtos e servigos que
demandaram de uma forma constante e consistenteerBaxet al (2006, p. 78) afirmam que
as empresas normalmente se concentram na conmst@aca depois se dedicarem a
velocidade. A flexibilidade também esta envoltaaatbiente do desempenho operacional e
corresponde a habilidade de a empresa atendecaagdles incomuns e inesperadas ansiadas
pelos clientes. Falhas tendem a ocorrer, indepémchemte do qudo afinadas estejam as
operagOes logisticas, e, por isso, sua estimativa tempo decorrido para recuperagéo
compreendem outra esfera do desempenho operaqiomaleta o nivel de servigo.
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Por fim, a confiabilidade do servico refere-se aliglade da logistica e esta relacionada ao
desempenho de todas as atividades associadasdoregeto dos pedidos e ao oferecimento
das informacdes essenciais das operagdes e dasG@mibgisticaslijid., p. 77-78).

Além da disponibilidade, do desempenho operacierdd confiabilidade, o nivel de servico
pode ser mensurado tomando outros parametros caseo baylor (2006, p. 187-188) sugere
a satisfacdo e a retencéo do cliente e LambertréuBaglu (2000, p. 02-03) ressaltam sua

importancia, pois:

1) Clientes satisfeitos tornam-se leais e repetemcuagpras;

2) Atrair novos clientes é mais custoso que mantecliante antigo;

3) Clientes insatisfeitos costumam compartilhar sew gie descontentamento e dificultam
a atracao de novos clientes;

4) Lucra-se mais ao vender mais aos atuais clienteagidcencontrar novos clientes para

vendas adicionais.

O parametro selecionado para mensurar o nivel gaevico € oferecido deve ser o desejo do
cliente e ndo o que a empresa julga que o cliespera. Muitas empresas afirmam que
oferecem certo percentual de nivel de servico, santa sequer ter questionado a seus
clientes que servico e que nivel gostariam (SABATEY78, p. 26). A titulo de
exemplificacdo, o autor aponta que enquanto a esaede estar apurando seu percentual de
nivel de servico embasada na velocidade que ensegm produtos, o cliente poderia estar
desejando, n&o velocidade, e sim confiabilidadalidade, bom preco e disponibilidade.

Para Bioet al (2003, p. 05), um nivel de servico de excelénceqgeéele que “encanta”’ o
cliente, ou seja, que o surpreende e transcendiséagdo de suas necessidades. Imagine que
um determinado cliente espera receber de seu fmoee@ntregas num especifico horéario
(i.e., entre 19:00 e 21:00) em locais pré-definidas, @rmazém X e doca Y) com frequéncia
rigorosa {.e., a cada dois dias) de acordo com as especificagdeedido. Se além de atender

a todos esses requisitos, o fornecedor oferecer adgcional i(e., encaminhar ume-malil
comunicando a estimativa da hora de chegada dakitps) poderd superar a satisfacdo do

seu cliente.
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O servico prestado aos clientes origina receitsae tustos, determinando os lucros. Se
nenhum servico for ofertado, ou ainda, se for infeao nivel oferecido pelos concorrentes, as
utilidades de tempo e de lugar n&o serdo criadaslientes ndo seréo satisfeitos e as vendas
ndo serdo concretizadas. A medida que o nivel décsealcanca o nivel oferecido pelos
concorrentes, as utilidades de tempo e de lugacisadas, os clientes sdo satisfeitos e as
vendas sdo estimuladas e ampliadas. O aperfeico@ardennivel de servigco a niveis mais
elevados que o0s concorrentes continua a ampliareadas, porém em uma taxa mais
moderada (BALLOU, 2006, p. 93, 103). Além dissajaaivel de servico tem seu proprio
custo: um alto nivel de servico, embora satisfagal@ntes e induza a elevadas receitas,
acarreta substanciais custos logisticos (GOPAL; RE®S, 1993, p. 33), enquanto um baixo
nivel de servico, embora ndo satisfaca os clieateeduza as vendas, incorre em baixos

custos.

O otimo nivel de servigco € aquele que retém ositeleeao menor custo possivel (SABATH,
1978, p. 32) e é demarcado pelo ponto que balamsei@ceitas de vendas ao custo total
logistico, conforme ilustra a Figura 4. Por essdivap conforme argumentam Lambert e
Lewis (1983, p. 56), nem sempre 0 6timo nivel deige € aquele com o menor custo, mas

sim aquele que prové a empresa o maior lucro.

Ponto de maior margem =
y OTIMO NIVEL DE SERVIGO

Vendas
e custos

$

Custo

»
>

Niveis de servic

Figura 4 — Nivel de servico e custos logisticos
FONTE: Adaptada de GOPAL; CYPRESS, 1993, p. 34



36

2.1.2.3 Custo total

Os custos logisticos aumentam proporcionalmenta@iacdo no nivel de servico oferecido
ao cliente e também devem ser considerados naggemagdes dos processos logisticos
(BALLOU, 2006, p. 32).

O custo total logistico se tornou um principio igaiflor desde que um estudo elaborado em
1956 por Lewis e Culliton (1956) e Steele (1956piexque o alto custo de transporte aéreo,
usado em substituicdo a outros modais mais badgtdsansporte, poderia ser compensado
por menores custos logisticos, como de manuteng@ondentarios, armazenagem e

embalagem.

O conceito do custo total logistico ancora-se n&-relacdes de custos entre as atividades
(MAGEE et al, 1985, p. 07). Sua apuracéo carece da definicdoedottados desejados da
logistica, em termos do servico ao cliente, e datiicacdo dos custos associados para
prestar esse servico (CHRISTOPHER, 1987, p. 03).

O principio basico da analise do custo total pogea o gerenciamento logistico se empenhe
na otimizacdo do total de custos logisticos e ri@oeducao individual dos custos de cada
uma das atividades. A diminuicdo de algum custaravelmente conduz a amplia¢ces de
outros custos (LAMBERT; ARMITAGE, 1979, p. 33), dedw a existéncia deade-offs.

2.1.3 Gerenciamento da cadeia de suprimentos

O entendimento que os processos logisticos, oceead cliente e o custo total poderiam ser
melhorados se as metas e as atividades indivifloséem articuladas as metas e atividades

dos parceiros, fez com que algumas firmas optapsemilatar suas fronteiras internas.

O gerenciamento da cadeia de suprimefgopply chain managemerg)uma extensao da

logistica integrada e, segundo o Férum GlobaBdpply Chain (The Global Supply Chain
Forum), retratado por Lambert (2004, p. 19), consistentegracdo dos principais processos
empresariais, desde o usuario final até os formeesdriginais, para providenciar produtos,
servicos e informacgdes que geram valor aos clien@ss outrostakeholdersO conceito é

relativamente novo, pois sua primeira aparicaoitegatura ocorreu em 1982, no artigo de
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Oliver e Webber!Supply Chain Management: Logistics catchs up wiitategy” (COOPER
et al 1997, p. 01).

Apesar de permanecer com O objetivo de satisfazeliente ao menor custo total, o
gerenciamento da cadeia de suprimentos transcedd®io da logistica integrada e inclui
atividades suplementares, como 0 gerenciamento etl;Oes interorganizacionais, 0
compartilhamento de informacbes e a gestdo denmstede integracdo. Conforme
identificacdo dos membros do Férum GlobalSigply Chaino gerenciamento da cadeia de
suprimentos abarca oito grandes processos: (1ngamento do relacionamento com o
cliente; (2) gerenciamento do servico ao client& ¢@erenciamento da demanda; (4)
atendimento dos pedidos; (5) gerenciamento do fldeqroducao; (6) gerenciamento do
relacionamento com o fornecedor; (7) desenvolvimentomercializacdo do produto; e (8)
gerenciamento do retorno (LAMBERT, 2004, p. 20).

Uma cadeia de suprimentos existe independenterderger desejada pelos seus membros. A
voluntariedade incide no gerenciamento que enfatieanstrucao de relacionamento entre os
membros da cadeia (MENTZE& al, 2001a, p. 04). Ademais, conquanto a definicdo do
termo pregue a integracdo por t@dzadeia, o que, de fato, tem sido observado é ulagée
com 0S parceiros mais proximos, restrita a forneasd e clientes chaves (FAWCETT;
MAGNAN, 2002, 358). A Figura 5 evidencia as podglades de magnitudes do

gerenciamento da cadeia de suprimentos:
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Figura 5 — Escopos do gerenciamento da cadeia depsmentos
FONTE: Adaptada de FAWCETT; MAGNAN, 2002, p. 354

A integracdo das empresas ao longo da cadeia densmpos favorece a minimizacédo do

efeito chicotg(bullwhip effectefeito Forrester), incidente quando a variabiliddds pedidos

é amplificada do consumidor final até o produtorntitéria-prima. A reducdo desse efeito

permite, sem comprometer o nivel de servi¢o, dimiawcusto total logistico, ao reduzir as

dificuldades da previsdo de demanda, os inventarosssivos, as necessidades adicionais de

area de armazenagem, a ineficiéncia da capacidadetiva e o uso de meio de transporte

errado para atender emergéncias que, em verdamsaa@&mergéncias (FORNAZZA, 2009a,

p. 280-281). Além da diminuicdo do efeito chicote&la sua consequente diminuicdo nos

saldos de estoques, sublinham-se como beneficiadazio do gerenciamento da cadeia de

suprimentos:

a)
b)

Objetivos comuns para todos os componentes daacadei

Processo de cooperacdo genuino para alcance desivadbj (comuns entre 0s
participantes);

Trocas de informacgdes e pontuacdo de caractesistigrortantes;

Agilidade e flexibilidade das respostas em relagc@demanda;

Reposicao de estoques e movimentacdes disparddasepeanda atual;

Menor duplicacéo de esforgos e de informacédo patarejamento de estoques;
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g) Aumento da eficiéncia e produtividade;
h) Reducao de incertezas, erros e atrasos;
) Eliminacao de atividades que ndo agregam valolate (FELLOUS, 2009, p. 37).

2.2 Atividades logisticas

Atividades podem ser definidas como processos goiinam, de forma adequada, pessoas,
tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente, coobjetivo de produzir produtos
(NAKAGAWA, 2001, p. 42). As atividades logistica@osparte intrinseca dos produtos, pois
0s proporcionam as utilidades de tempo e de IWByaLI(OU, 2007, p. 336).

Nulty in Hicks (1997, p. 44) defende que a logistica comquteeatividades relacionadas ao
transporte, a distribuicdo, a armazenagem, ao mandge materiais e ao gerenciamento de
inventarios. O estagio evolutivo da logistica, i0da determinou a abrangéncia dessas
atividades.

Até a década de 80, as atividades desempenhadasjadeira independente, eram o
transporte, a distribuicdo e a estocagem dos pyed®osteriormente, com a integragdo dos
processos, as atividades logisticas passaram aadmaqutodo o ciclo de materiais, de
documentacdo e de informacdo, e abranger o traes@oarmazenagem, a manutencdo de
inventarios, o processamento de embalagens, a sthagdo e o controle dos fluxos, desde a

compra até a entrega ao consumidor final (GONZAEES, 2007,p. 06).

Embora Busher e Tyndall (1987, p. 32) ressaltem guabrangéncia das atividades
desempenhadas pela logistica ainda varie de emaresgpresa, Lambert e Stock (1992, p.

12-18) trazem quatorze atividades que a contemplam:

1) Servigo ao cliente;

2) Processamento de pedidos;
3) Comunicacéo;

4)  Manutencao de inventarios;
5) Previsado de demanda;
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6) Transporte;

7) Armazenagem;

8) Escolha da localizag&o das instalacoes;

9) Manuseio de materiais;

10) Aquisicoes;

11) Servico de suporte e pods-vendas;

12) Embalagens;

13) Manuseio de produtos retornados (logistica reversa)

14) Recolhimento e eliminag&o de produtos.

Tais atividades foram identificadas pelo Conselhacibhal de Gerenciamento de
Distribuicdo Fisica em 1976, doravante denomina@BM’, conforme citam Lambert e
Quinn (1981, p. 56). Cada uma dessas atividades pwdia ser subdividida. A escolha da
localizacédo das instalacdes, por exemplo, podelidise entre a escolha do local da fabrica,
dos armazéns, dos pontos de venda. A escolha clis [dos armazéns pode ser quebrada na
localizagdo de armazéns proprios, publicos e caulog, e assim sucessivamente
(LALONDE, 1993).

Esta secdo apresentard uma breve explanacao dermmadiessas quatorze atividades.

2.2.1 Servico ao cliente

“O servico ao cliente é o resultado de todas aglaties logisticas ou dos processos da cadeia
de suprimentos” (BALLOU, 2006, p. 93). Engloba teda atividades necessérias para que 0s
pedidos sejam entregues aos clientes completosspsee em boas condicées (WAGNER;
LAGARCE, 1981, p. 32).

® 1- Customer servige2- Order processing3- Distribution communications- Inventory contrgl 5- Demand
forecasting 6- Traffic and transportation7- Warehousing and storag8- Plant and warehouse site selection
9- Material handling 10- Procurement 11- Parts and service supporii2- Packaging 13- Return goods
handling 14- Salvage and scrap disposal.

® National Council of Physical Distribution ManageméNCPDM)
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Lambert e Stock (1992, p. 111) ressaltam que adggeno cliente evidencia o quédo bem a
logistica esta criando as utilidades de tempo & lagonstitui o fator conceitual que integra o
marketinga logistica (RINEHARTet al, 1989, p. 63).

LaLonde e Zinszer (197&udBALLOU, 2006, p. 94-95) dividem os elementos daviges

aos clientes em trés categorias: (1) elementodrgméacionais, que nao sao diretamente
relacionados a venda, mas sim com sua prepar&)aelefnentos da transacéo, relacionados
a transacdo de venda; e (3) elementos poés-transasidigados ao servico de suporte ao

consumidor e aos servi¢cos pos-vendas. A Figurab® esssa divisdo e apresenta exemplos de

cada um desses elementos:

Servigo ao cliente

A A 4

Elementos pré-transacionais Elementos transacionais Elementos pds-transacionais
= Compromisso de procedimento = Niveis de estoque = Instalacdo, garantia, alteracbes
= Compromisso entregue ao = Pedidos em carteira consertos, pecas
cliente = Elementos do ciclo de pedidos = Rastreamento do produto
= Estrutura organizacional = Tempo = Queixas e reclamag6es dos
= Sistema flexivel = Transbordo clientes
= Servigos técnicos = Sistema confiavel = Embalagem
= Conveniéncias do pedido = Substituicdo temporaria de
= Substituicdo de produtos produtos danificados

Figura 6 — Elementos do servigo ao cliente
FONTE: BALLOU, 2006, p. 95

Os elementos pré-transacionais estabelecem os @ongsos que permitem ao cliente
conhecer com exatidado o servigo que sera ofereEilMolvem, por exemplo, a determinacao
do tempo maximo de entrega das mercadorias, dosegs0s a serem executados em
eventuais devolucdes, dos meétodos de embarque,Netcpré-transacdo também sao:
elaborados planos de contingéncia para enfrentejuipos ao andamento normal dos
servicos, causados por imprevistos, como grevesesasttes; criadas as estruturas
organizacionais para implementar a politica de isesvao cliente; e proporcionados

treinamentos técnicos e manuais de instru¢gfescassimidores (BALLOU, 2006, p. 94).

Os elementos transacionais resultam na entregarddutp ao cliente e envolvem o

estabelecimento dos niveis de estoque, dos modaidrathsporte e dos métodos de
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processamento de pedidos. Os elementos transacitdrai como reflexos o tempo e as
condicdes de entrega, a exatiddo no atendimentespscificacdes da encomenda e a
disponibilidade do estoguébid., p. 94).

Os elementos pos-transacionais séo ligados aa;seatei suporte ao consumidor e ao servico
pés-venda e abarcam, por exemplo, as reposi¢copsodatos danificados, a viabilizacdo de
devolucdo das embalagens retornaveis e o gerentiande queixas. Mesmo que sejam
sentidos somente apos as vendas, devem ser plasejad estagios de pré-transacao e de
transacao (BALLOU, 2006, p. 94-95).

Ressalta-se que muitas vezes os profissionaiditmmsentem-se tentados a deixar de lado o
servico ao cliente, entendendo que ele constituh wesponsabilidade dmarketinge de
vendas. Todavia, os compradores reconhecem a amptatda logistica no servico que
recebem, considerando, as vezes, a entrega poatgaslidade no atendimento dos pedidos,
a exatiddo da documentacédo e as condicbes dostpsoelntregues mais importantes que o
preco e que a qualidade dos prodytbsl., p. 101). H4 ainda que se salientar a importancia
do servico ao cliente, ao constatar que o0 mesmadtapa lucratividade da empresa de duas
maneiras: (1) as receitas da empresa sao afetaltasipel que esse servico € oferecido; e (2)
o nivel desse servi¢o determina os custos logss{icARMBERT, 1992).

2.2.2 Processamento de pedidos

O processamento de pedidos conecta a programacéudae as atividades e influencia o
custo e a eficiéncia do processo logistico intéirAMBERT; STOCK, 1992, p. 515). O
processamento de pedidos ocorre no tempo decanitle a entrada e a entrega do produto,

denominado ciclo do pedido.

Ballou (2006, p. 143) define ciclo do pedido com@mpo transcorrido entre 0 momento que
o cliente prepara um pedido e 0 momento que reesfepedido. Gunasekaetral (2001, p.
73-74) advertem que quatro etapas sdo compreenpaasciclo: (1) a entrada do pedido
(oriunda da previsdo de demanda ou do recebimendtoddo pedido do cliente); (2) o
planejamento do pedido; (3) a preparacdo do pedidd) a entrega do pedido, conforme
llustra a Figura 7:
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O pedido & O pedido é
O pedido é > O pedido é > preparado, entregue ao
recebido planejado embalado e cliente
embarcado

Figura 7 — Ciclo do pedido

A administracdo de cada uma dessas etapas doécitiodamental para o atendimento do
nivel de servico. O uso da tecnologia tende a mathm desempenho do processamento de

pedidos e, consequentemente, do servico ofereocidbeste (BALLOU,op.cit, p. 143).

2.2.3 Comunicacéao

Uma comunicacdo eficaz ocorre quando uma mensagaab(da e compreendida) produz
uma acdo da maneira como foi pensada pelo trarmmEEGARRA, 2000, p. 57). A
comunicacao coloca em movimento todo processoticgi€ AMBERT; STOCK, 1992, p.

520), afetando seu planejamento, desempenho elmntr

Bowersoxet al (2006, p. 175) sinalizam que a comunicacdo lagistacilita o fluxo de
informacdes entre areas funcionais no interiorma empresa e entre 0s parceiros da cadeia
de suprimentos, ao passo que propicia o oferecordmtdados no tempo real das operacdes.
A prestacdo do servico ao cliente, em operacdesedall, por exemplo, exige uma
comunicacao eficiente que possibilite informar amsnsumidores a necessidade de
recolhimento dos produtos (FREITAS, 2005, p. 1X)comunicacao é também fundamental
para viabilizar o processamento de pedidos (GUNASEKN et al, 2001, p. 74), as
aquisicoeslust in timee sua consequente minimizacdo de inventarios (GIHAKOGAN,
2005, p. 08) e uma precisa previsdo de demanda IRAP2000, p. 16-17). A funcéo
comunicativa das embalagens também facilita o pi@tes, 0 manuseio e a armazenagem das
mercadorias, ao proporcionar instrucoes e infor@sagdbre o produto (VERNUCCIA al,
2010, p. 339).

Sofisticados sistemas de comunicacdo, embora terd&nawzer eficiéncia a toda logistica,
podem trazer alguns aspectos negativos, ao tornampresa vulneravel a falhas na
comunicacdo e expor os clientes a indisponibilidadesultantes de eventuais mas
comunicacoes (LAMBERT; STOCKp.cit, p. 518-519).



44

2.2.4 Manutencgdo de inventarios

No atual contexto logistico, a atividade de mangdende inventarios € bastante debatida.
Para dar inicio a discusséo, cabe trazer uma &Esetada em artigo de Richardson (1993, p.
34) em que se destaca que o inventario ndo é ymeasim um “caixa parado” no armazém,

com impossibilidade de uso em outros e melhores No entanto, sem esse “caixa parado”,
haveria uma constante necessidade de deslocammriiasea de novos bens e perder-se-iam

diversas oportunidades:

. Economia de escala, obtida com compras, transpagteproducdo de amplas
guantidades;

. Balanceamento da demanda e do fornecimento, queéémaa estabilidade da
disponibilidade dos produtos, mesmo que um dosslad@a sazonal;

. Especializacdo trazida nas loca¢bes em que as aoei@s sdo produzidas (fabricas se
especializam com a producao de larga quantidade);

. Protecdo frente a incertezas, garantida com aaiode matéria-prima ou de produto
necessario;

. Seguranca frente as interfaces criticas do candisti#buicéo, ja que cada participante
da cadeia de suprimentos esta (normalmente) sepaeagraficamente dos demais
participantes (LAMBERT; STOCK, 1992, p. 399-402)

Os tipos de inventarios vao ao encontro dessaswpdades e segregam-se em: ciclico, em
transito, de seguranghuffer), especulativo, sazonal e mortbi@., p. 403-407). Dubelaaat

al (2001, p. 98) apresentam também o estoque fisico.

Os estoques ciclicos séo requeridos para atenadlmmanda em condi¢cdes de certeza e
garantir a disponibilidade do produto até a proximposicdo. Os inventarios em transito
estdo em transporte de uma localidade a outra ecs@iderados parte dos estoques ciclicos.
Os estoques de segurancga sdo continuamente magnidescesso aos estoques ciclicos, para
lidar com a incerteza da demanda ou do tempo degaptde modo que a capacidade
produtiva e/ou a quantidade ofertada ndo corramsom ide serem impactadas pela falta de
estoques. A diferenca central entre os estoquéisosiee 0s estoques de seguranca esta na
certeza: enquanto 0s estoques ciclicos compreemgemas a quantidade necesséaria para
atender a demanda em situacdes de certeza, osiesibg seguranca abrangem a quantidade
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adicional requerida para lidar com a incertezarargat que o produto esteja disponivel até a

proxima reposicao.

Os estoques especulativos envolvem objetivos adiscao suprimento da demanda, como,
por exemplo, a compra de um volume maior do quecessario para obtencéo de descontos,
ou a producdo de elevada quantidade para proteg@caceventual greve. Os inventarios
sazonais sdo um tipo de inventarios especulativdscerrem da acumulacdo de materiais
para estabilizar a forca de trabalho e o ciclo me&lycédo. O estoque morto € composto por
produtos obsoletos para os quais ndo foi encontladsanda. Por fim, o estoque fisico é

aguele disposto nas prateleiras dos pontos deovaaeq estimular as vendas.

Além de embasados nas funcdes, os estoques podertas®ficados de acordo com seus
estagios produtivos, similares a classificacaoamhtmatérias-primas, embalagens, produtos
em processo e produtos acabados. Podem ainda akficgdos tomando como base a

modalidade de sua formacdo: empurradake to stock)yuxadalmake to order)ou, puxada

e empurrada.

A constituicdo dos estoques empurrados fundamentes previsdes de demanda e induz a
armazenagem de produtos enquanto os pedidos s@pdadas. Traz como vantagem a
possibilidade de trabalhar com lotes otimizados fgquerecem a obtencdo de economias de
escala. Os estoques puxados resultam de estra@gigue os pedidos diretos dos clientes
acionam a cadeia de suprimentos, evitando prodwgiiesipadas e permitindo a manutencéo
de estoques minimos. Os estoques puxados e emmimagsclam a estratégia de empurrar e
de puxar e sdo normalmente adotados em produtamaaz empurrados no auge da
sazonalidade e puxados na baixa demanda, comovetsqFORNAZZA, 2009b, p. 227,
2009a, p. 277-278). Destaca-se que na modalidadstdgues puxados ha maior necessidade
de manutencdo de inventérios de matérias-primaa ejodalidade de estoques empurrados,
uma maior necessidade de produtos acabados.

Richardson (1993, p. 34) destaca que a manuterg#&wentarios adicionais aos necessarios
a venda impacta negativamente a companhia, prinogmaée pelo fato que o capital neles
empregado ndo pode ser aplicado em investimentesrardaveis. A redugdo dos inventarios

em um estagio produtivo conduz a sua reducao plar aoprocesso. A reducdo de um dnico
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ciclo no estoque de produtos acabados, por exeropi@uz a diminuicdo de um ciclo de
estoque em transito e se propaga até as matémaaspiLAMBERT, 1975, p. 13), conforme
exposto na Figura 8:

Estoque de Estoque de Estoque de Estoque de
. q »| produtos Estoque em »| produtos
mateérias- »| produtos em[—* Al >
: acabados ng transito acabados no
primas processo - !
fabrica armazém

Figura 8 — Propagacéo da reducgdo de estoque
FONTE: Adaptada de LAMBERT, 1975, p. 14

Os estoques mantidos dependem da politica de em@mtda empresa, na qual diretrizes
genéricas e especificas estabelecem o que dewersprado e/ou produzido, quando e que
quantidade deve ser operada e onde os inventaeEndser posicionados e alocados. A
politica de inventarios também delibera se suadgestcorrera de forma independente,
considerando cada instalacdo de estocagem, owrm@ Centralizada, abrangendo todas as
instalacbes de estocagem (BOWERSEXXal, 2006, p. 243). Ballou (2006, p. 304) ainda
destaca que a politica de estoques pode ser detatanindividualmente para cada item ou de

forma agregada.

A politica de estoques individual, por mais queppreione um controle seguro dos estoques
separados e dos itens em conjunto, dificulta ogpanento geral e acaba dando lugar a
métodos capazes de controlar coletivamente grupogeds. Como métodos usados para
agregar os itens e controlar os estoques, sdmbatbs por Balloullfid., p. 304): o giro dos

estoques, a classificacdo ABC e a agregacao aesrisc

A classificacdo baseada no giro dos estoques figotee os métodos mais praticados de
controle de estoques e propde que o nivel e o tim@s®o em estoques variem
proporcionalmente as vendas. A classificacdo ABQ@riéntada pelo principio 80-20 e
presume que poucos itens Sao responsaveis poregpamte das vendas e muitos itens por
pouca. Delibera niveis e controles de estoquemidistentre 0s poucos itens mais vendidos
(A), os itens com médias vendas (B) e os itenspoacas vendas (C). A agregacgao de riscos,
por fim, sugere que a articulagdo dos estoquesmerpagueno numero de locais reduz seus
niveis, mas amplia o risco (incerteza existentdamanda e nos prazos de entrega), enquanto

a expansédo no numero de locais traz o efeito oB&bLOU, 2006, p. 304-307).
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2.25 Previsdo de demanda

A previsdo da demanda visa organizar e analisarnre#¢cdes para determinar a quantidade de
produtos e servicos que os clientes demandarédatooof Jain (2006/2007, p. 15) comenta
gue a realidade é composta por um padrdao somado &rro e que a previsao de demanda
deve buscar capturar ao maximo o padrao para nzaimoi erro. A qualidade da previsdo de
demanda interfere na estimativa dos niveis de tavies, do nivel de servico e dos locais

onde os produtos seréo procurados.

Para prever a demanda, é preciso identificar sene eventual dependéncia em relacédo a
outros produtogi.e., motor de automovel) e conhecer o padrdo da dem@&wipadrbes de
demanda séo classificados em: demanda regulardgmdie consumo com repeticoes e
frequéncias altas); demanda sazonal (tendénciagdareg compostas com sazonalidade);
demanda uniforme (aquisicbes de quantidade coe$tatémanda irregular (auséncia de
padrdes e de tendéncias); e demanda por encombadaafla no pedido do cliente). E
também preciso estudar e avaliar os fatores quanafe situacdo envolta a demanda, como o
cenario econdémico e politico (FORNAZZA, 2009c, $1245).

A previsdo da demanda pode ser elaborada comizagéib de métodos quantitativos, dentre
0S quais se destacam a andlise de séries temparaisedia movel, a média movel

exponencial e os modelos causais (regressao lmeaidltipla), e de métodos qualitativos,

como painel de consumidores, método Delphi e psaguile mercado. A combinacdo de
técnicas quantitativas e qualitativas € efetuada pacontrar previsbes com maior grau de
precisaqlbid.).

Jain (2006/2007, p. 15) esclarece que modelos tisafios ou estatisticos ndo sao
necessariamente melhores que modelos simplistasméétn salienta que uma maior
guantidade de dados néo é sinbnimo de melhor g®evid autor ainda adverte que nédo ha
nenhum modelo “magico” que possa ser usado em daaisquer circunstancias por todo o

tempo.

Em contrapartida, Jaib(d., p. 16), corroborado por Taylor (2006, p. 210-2HEfende que

a precisédo da previsdo da demanda e a eliminacdoplieidade de esforcos em uma mesma
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tarefa pode ser melhorada com a harmonia de ds/ére@as da empresa. Para fomentar essa

harmonia, surgiu o S&OFSales and Operation Plannihg

O S&OP integra o planejamento de vendas ao plamejante operacdes e busca harmonizar
0s objetivos dos envolvidos no atendimento a demafmhrketing compras, vendas,
producéo, logistica). Esses envolvidos, emboraat@npropdsitos proprios e conflitantes,
precisam chegar a um senso comum (FORNAZZA, 2009258-260). Segundo Grimson e
Pike (2007, p. 324-326), cinco etapas sao per@wrmhra preparar um S&OP. A primeira
consiste no levantamento de dados da demandagiaraieo quanto podera ser vendido aos
clientes com influéncias de promocgdes e propagamdasgunda compreende a elaboracéo
do planejamento de suprimentos e envolve a projggamperacdes, da politica de estoques e
da utilizacdo da capacidade produtiva interna ecadeia de suprimentos. A terceira
compreende uma reunido da equipe com o objetiainlear o planejamento da demanda ao
planejamento de suprimentos. A quarta consistenptementacao do plano. A quinta etapa,
por fim, mensura os resultados reais e a eficiGhasaplanos e verifica se o0 que foi planejado

foi, de fato, atendido.

Esperet al (2010, p. 09) concordam que o S&OP facilita a cacagéo, o compartilhamento
da informacdo e o planejamento integrado das &leasmarketing vendas, producéo e
logistica, no entanto, advertem que devido a swarewm tatica, envolve apenas a média
geréncia e somente balanceia o planejamento dandendacapacidade da producdo no curto

e no médigrazo.

Para transcender essa natureza tatica do S&OPr &spk(Ibid, p. 09) apresentam o DSI
(Demand and Supply Integratiorintegracdo da Demanda com o Fornecimento), qva ele
nocao de integracdo entre as areas a uma persgpestratégica. Se a demanda, por exemplo,
estivesse superando a oferta, enquanto o S&OP,eemisel tatico, decidiria reduzir as
propagandas, aumentar 0s pre¢os e incentivar gaglb de outros produtos, o DSI
deliberaria a expanséo da capacidade produtivaSOcBnsiste na integracao estratégica das
atividades de demanda e de suprimento, com o abjeé criar um valor superior ao cliente.
As atividades de demanda sdo responsaveis pelgdgeeamanutencdo de demanda e as
atividades de suprimento, dentre as quais se iclogistica, compreendem o suporte e 0
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fornecimento de produtos e servigos necessaricgeamimento dessa demanda (ESRER

al, 2010, p. 07). Tal integragéao pode ser visualizedkigura 9:

Conhecimento Conhecimento
Demanda da demanda do suprimentq
DSl baseado no DSl baseado no
planejamento da planejamento do
demanda suprimento

Dominio da demand

Dominio do suprimenta

Figura 9 — DSI
FONTE: ESPERet al, 2010, p. 07

2.2.6 Transporte

A atividade de transporte é essencial para satisiaz clientes, pois favorece a criagdo das
utilidades de lugar e de tempo. O movimento entie dontos cria a utilidade de lugar. A
rapidez e a consisténcia da movimentacéao trazeidade de tempo (LAMBERT; STOCK,
1992, p. 162). Para gerar essas utilidades, duasigais funcdes sdo apresentadas pelo
transporte: a movimentagcao e a estocagem de p(B@WVERSOX; CLOSS, 2009, p. 279-
280).

A movimentagcdo consiste na transferéncia dos posddé uma origem a um destino. A
estocagem, mesmo que seja uma fungcdo mais inconautnadsporte, ocorre na forma
temporéria, pois pode ser menos custoso manteufa®dque serdo movimentados em um
curto espaco de tempo, carregados no meio de tdespo que descarregar e recarregar 0s
veiculos. Ademais, quando o espaco do armazémitadion pode-se preferir percorrer um

caminho mais longo e manter os produtos armazemaesiculo nesse caminho.

A economia de escala e a economia de distancieiarias operacdes e o gerenciamento de

transporte. A economia de escala é alcancada adilnigéio dos custos de transporte (fixos)
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pelo peso da carga. A economia de distancia € almoin a dissolucdo dos custos de
transporte (fixos) pela distancia percorrida (BOVEEK; CLOSS, 2009, p. 280).

No que concerne aos modais de transporte, basitane@contram-se cinco: ferroviario,

rodoviario, hidroviario, dutoviario e aérelbi@., p. 282).

O transporte ferroviario é feito pelos trens e s@néga como principal vantagem a capacidade
de transportar, de maneira eficiente, grande tgeefapor grandes distancias, trazendo
economia de escala e de distancia. E, no entamomodal de transporte que demanda
substanciais investimentos fixos e que € bastaspendioso na movimentacdo de pequenas
guantidades. Ha pequena flexibilidade no trajetonexzessidade de outro modal na

movimentacdo do e para os terminais.

O transporte rodoviario tem a flexibilidade comngipal beneficio. Os caminhdes podem

operar em todos os tipos de estrada, fornecer geratpmbinacéo entre ponto de origem e de
destino, movimentar produtos de distintos tamarehpssos a varias distancias e proporcionar
velocidade em percursos de curta distancia. A deéggam do modal estd na pequena

capacidade de cargas e na ineficiéncia em trajietésnga distancia (alto custo variavel).

O transporte hidroviario refere-se a movimentagéla pgua e pode ser subdividido entre as
categorias: fluvial, por lagos, e maritimo (longoso — internacional; cabotagem — nacional;
sistemafeeder —distribuicdo de cargas em portos diferentes das na@tgulares). Tem como
fundamental prerrogativa a capacidade de movimesgggas grandes a amplas distancias
com baixas taxas de fretes (custo variavel ba2ojno desvantagens, destacam-se a falta de
tempestividade, a provavel necessidade de utikizagéjunta a outros modais no transporte

de e para as vias navegaveis e a maior necessldaabalagens terciarias.

O transporte dutoviario ocorre por dutos (tubos)peesenta dois beneficios essenciais: a
disponibilidade, pois opera sem interrupcdes, @sérecia de viagem de retorno sem nenhuma
mercadoria. Como desvantagens do modal destacanalt® custo fixo (resultante do direito
de acesso, da construcao e da necessidade deledatsestacdes), a pequena flexibilidade e
a limitacdo ao transporte de produtos gasososdtigwu de mistura semifluida.
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O transporte aéreo apresenta a rapidez e a qualictado vantagens, e o alto custo e a
capacidade limitada como desvantagens. O uso de@sm aeronaves que transportam
passageiros regulares, em substituicAo a conteatdedum jato particular, submete o
embarque a voos padrdes e reduz a capacidadexdliiade, mas diminui a desvantagem

do alto custo.

O transporte intermodal soma-se aos modais apeskent movimenta 0s bens mediante o
uso de sucessivos meios de transporte (KUNADHAMRAKBNAOKA, 2008, p. 324),
objetivando obter ganho de eficiéncia e reduzitau@~ARIA, 2003, p. 85).

Além dos variados modais, ha diversas modalidadegrojetos de rede de transportes que
especificam como os produtos serdo movimentadosprahe Meindl (2003, p. 274-278)
destacam a rede de entrega direta, a entrega doetdlilk runs (coletas programadas), a
entrega via centro de distribuicdo centralizadent@ega via centro de distribuicdo utilizando
Cross-docka entrega via centro de distribuicdo utilizaiitk runse a rede sob medida.

Na rede de entrega direta, a estruturacdo da redeadsporte prescreve que as entregas
cheguem diretamente dos fornecedores aos pontosrég e elimina a necessidade de
depdsitos intermediarios, simplificando a operagaccoordenagéo do processo.

Na entrega direta comdlilk runs, um caminhdo coleta os produtos de diversos fedwes
para entrega-los em um mesmo ponto de varejo (darrecedor entrega os produtos
diretamente para diversos pontos de varejo em umsmmecaminhdo). Essa coleta (ou
entrega) ocorre a medida que o caminhdo vai exstoitaua rota. A ndo necessidade de
depaositos intermediarios e a obtencdo de econaieiascala com a consolidacéo de entregas
de diversos fornecedores (ou a diversos pontosadgoy sdo destacadas como principais
vantagens dessa modalidade de rede de transporte.

Na entrega via centro de distribuicdo centralizaddornecedores ndo remetem suas entregas
diretamente aos pontos de varejo, pois as distmbymr regido geografica, ao centro de
distribuicdo construido para atendé-los. Os fore®@s enviam suas entregas ao centro de
distribuicdo e o centro de distribuicdo envia aBegias a cada um dos pontos de varejo.

Sublinha-se como principal vantagem dessa modaidadossibilidade de obtencédo de
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economias de escala (elevadas quantidades traada®rao centro de distribuicdo) e como
principal desvantagem a criagcdo de uma camadasentaie os fornecedores e os pontos de
varejo (depdsito intermediario). Se houver operagiECross-dockno centro de distribuicao
(fonte de vantagem econdmica, conforme item 2.2.7gpida destinacdo do produto, advindo
de diversos fornecedores, reduzira a quantidadestbmue mantido. A entrega via centro de
distribuicdo utilizandaviilk runs, por sua vez, sera adequada se os tamanhos sl@ lséeem
entregues em cada ponto de varejo forem pequenoslosdo centro de distribuicdo, as

pequenas entregas sdo agrupadas e enviadas a upeelida@aminhdo executa sua rota.

A rede sob medida consiste numa combinagéo perzadal das opcdes expostas com o
objetivo de promover o uso da alternativa mais adeg a cada situacdo. O Quadro 1

sumariza as vantagens e desvantagens para cadkessaa redes de transporte:

Quadro 1 — Vantagens e desvantagens das diferentesges de transporte

ESTRUTURA DA REDE DE
TRANSPORTE

VANTAGENS DESVANTAGENS

» N&o possui deposito intermediarip = Grandes estoques devido g
= F4cil de coordenar tamanhos grandes de lote

= Reducéo dos custos de transporte

= Reducdo dos estoques

Entrega direta

Entrega direta corililk runs = Coordenacgdo mais complexar

Entrega via centro de = Reducdo do custo de entrada de X P(_)ssw de_posno |ntermed|a_r|d
= Mais quantidade de manuseio|no

distribuicdo centralizado | transporte mediante a consolidagépo centro de distribuicio

Entrega via centro de = Pouca necessidade de estoques
distribuicao utilizanddCross- = Reducdo no custo de transporte = Coordenacdo mais complexa
dock devido a consolidacéo

Entrega via centro de
distribuicao utilizanddvilk
runs

= Reducao do custo de saida do = Coordenacdéo ainda mais
transporte para pequenos lotes complexa

= Escolha do transporte mais adequado
Rede sob medida as necessidades individuais do produto
ou do ponto de varejo

FONTE: Adaptado de CHOPRA; MEINDL, 2003, p. 278

= Coordenac¢do muitissimo
complexa

2.2.7 Armazenagem

Para que os estoques sejam mantidos, ha a nedesdelarmazenamento. A armazenagem é
essencial a logistica (Gét al, 2007, p. 01), mas sO deve ser executada sedhifigavel. As

principais justificativas dos armazéns sao:

. Garantir o fluxo de materiais pela cadeia de sugmios e protegé-lo dos impactos da

sazonalidade;
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. Consolidar produtos de varios fornecedores a vétiestes;
. Prover servigos que adicionam valor, como etiqetagustomizacdo e montagem de
kits (kitting) de produtos.

Para materializar essas prerrogativas, cinco gsarisdes estratégicas antecedem a
operacionalizacdo da atividade de armazenagema @gterminacdo da estrutura geral do
armazeém; (2) a determinacdo do tamanho e da dimedsd armazém e de seus
departamentos; (3) a definicdo de layoutdetalhado do armazém e de cada departamento;
(4) a selecdo dos equipamentos do armazém; es@eeio das estratégias operacionais (GU
et al 2010, p. 539-544), conforme ilustrado na Figura 1

Estrutura geral

Tamanho e
dimensao

DecisOes de

Layout
armazenagem

_ Selegédo de
Selecdo de | > estratégias
equipamentos operacionais

Figura 10 — DecisGes estratégicas de armazenagem
FONTE: GUet al 2010, p. 540

A determinacéo da estrutura geral consiste nardetacdo do tipo de armazém que se fara
uso, de quais departamentos atuardo no armazéngueadeinteracdes ocorrerdo entre esses

departamentos.

Os armazéns podem ser de trés tipos: préprios,icp8blke contratados. Os armazéns
contratados combinam o uso de armazéns publicossaode armazéns privaddse,
terceirizados) (BOWERSOX; CLOSS, 2009, p. 332)afsazéns préoprios sao administrados
pela empresa, nas fabricas e em instalacdes psaurialugadas, e sdo adequados quando ha



54

movimento de estoques o0 ano inteiro. Os armazéhBcps sdo operados por empresas

independentes e sao Uteis quando existem periodopicos de movimento.

Deliberados o tipo e os departamentos do armazsimnuiigra), define-se seu tamanho e sua
dimensao, visando alcancar o menor custo totalmBstvas do investimento inicial e do

custo anual operacional de cada alternativa (cusspecificos do armazém somados as
implicacbes nos custos de manutencdo de inventériae nivel de servico) devem ser
providenciadas nessa fase. O dimensionamento dazemm envolve a configuracdo dos

departamentos.

Strack e Pochet (2010, p. 36) apontam que os anmsgmelem ser divididos em duas areas:
dianteira(forward) e reservdreserve) A area dianteira € uma area pequena e automatezad
os produtos nela dispostos apresentam menor tempephracdo que os produtos existentes
na area reserva (Gt al 2007, p. 06). Alternativamente a divisdo diamte@gserva, 0s
departamentos podem ser determinados de acordoasoctasses d8KU (Stock Keeping

Units —unidades de estoque) que armazenam&Gal 2010, p. 541).

A definicdo ddayoutdo armazém analisa o conflito existente entrélizag¢do de espaco e a
facilidade de manuseio de materiais. E nessa faseog padrdes de armazenagem s&o
estabelecidos, os numeros de corredores e andareleterminados e alocados e os sistemas
de armazenagem e recuperacg®S/RS - Automated Storage/Retrieval Systesdi)
configuradoglbid., p. 541).

A selecdo de equipamentos determina o nivel demag@o do armazém e dos tipos
especificos de sistemas de estocagem e de mamigseiateriais que serdo empregados (GU
et al 2010, p. 543).

A selecdo das estratégias operacionais define ceend o factivel funcionamento dos
armazéns no desempenho de suas funcdes basicalsimento, estocagem, separacédo de
pedidos e expedicdo, conforme mostra a Figura ldrn@zém pode também ser usado com
fins estratégicos (Gt al, 2007, p. 01-02).
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Recebimento —— > Estocagem [——— > Segs;?(;;g: de:> Expedicao

Figura 11 — Func8es operacionais da armazenagem
FONTE: Adaptada de Get al 2007, p. 02

O recebimento e a expedicdo sdo a interface quaazam possuiu com o fluxo de entrada e
de saida dos materiais. No recebimento, as mefead®do trazidas ao armazem,
descarregadas dos veiculos nas areas de redepcéiving docksg destinadas a estocagem.
Na expedicdo, os pedidos séo retirados dos estoptegzarados e destinados as areas de
entrega(shipping docks)Ambas as func¢des envolvem a designacao dos veiasldreas de
recepcéo e de entrega e a programacao das atisidadearregamento e descarregamento
(Ibid., p. 01-04).

A estocagem consiste na principal funcdo da arnagmen e refere-se a organizacdo dos
produtos no armazém. De uma maneira genérica emammazém o0sSKU podem ser
estocados em: (1) departamentos; (2) zérasing) e (3) locais designaddstorage location
assignment)A estocagem em departamentos implica na divisdard@zém em secoes, a
estocagem em zonas define a subdivisdo dos deperti@enem zonas, cada qual com
especificosSKU, e a estocagem em locais designados determineabdae cada item sera
estocado (Gl&t al, 2007, p. 06-10).

A estocagem pode ser facilitada com tecnologiasjocoodigos de barras e RFIRadio
Frequency ldentification)Hozak e Collier (2008, p. 860) afirmam que o gédie barras e o
RFID coletam dados através da comunicacao entrieiton e um transmissor (etiqueta) com
0 objetivo de identificar o conteddo e a localizag@sSKU. A principal diferenca entre os
dois esta no fato que, enquanto o cédigo de baeser contato fisico entre o leitor e o
transmissor, o RFID ndo exige contato. O RFID, assjbilitar que centenas &KU sejam
identificados e localizados em um mesmo instaiitaejre parcela de mao de obra e contribui

com a automatizacdo dos armazeéns.

A separagédo de pedidos extrai os produtos de seasslde estocagem para atender aos
pedidos dos clientes. A demanda do produtéayout do armazém, o local dos itens, o

método de separacdo, a experiéncia dos traballsadoaeextensdo da automacao afetam a
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eficiéncia da separacao de pedidos. Os trés tipas comuns de separacao de pedidos séo: a
separacao por ond@&wave picking)a separacdo por lotésatch picking)e a separacéo por
zonas(zone picking)A separacéo por ondas ocorre quando pedidospanasios juntos num
determinado periodo, em fracdes de tempo que poamdsm as ondas. A separacao por lotes
ocorre quando a formacdo de lotes é aguardadaquaramais de um pedido possa ser
separado por vez. A separacdo por zonas sé aca#erestocagem é em zonas e implica na
responsabilidade de separacao de pedidos por cadd@Uet al, 2010, p. 544).

O uso estratégico atribui vantagens econdmicasiagens de servicos as empresas, pautado
pela maxima que nenhum armazém deve existir sefordgustificado por analises de
custo/beneficio (BOWERSOX; CLOSS, 2009, p. 326).

Como vantagens econdmicas destacam-se a consolidagéargas (recepcdo e agrupamento
de produtos oriundos de diversas fabricas parassare um cliente); break bulk(recepcao

e agrupamento de produtos de um Unico fabricamte nemessa a varios clienteg)cross-
dock (recepcdo e agrupamento de produtos oriundos \agsds fabricas para remessa a
varios clientes); o processamento/postergacdo \e&ec de atividades leves de
processamento ou fabricacdo, como empacotameriiguetagem) e a formacéo de estoque
(manutencdo de inventarios, sobretudo sazonais, pamitir a regulacdo do fluxo e a
consequente eficiéncia na producdbid(, p. 327-328).

Como vantagens de servicos sublinham-se o estorpstooal (armazenagem em periodos
estratégicos de pequena quantidade de produtos &tos vdepdsitos); o sortimento
(armazenagem de ampla linha de produtos em powmss) durante todo o ano); a
combinacéo (recebimento de cargas de diversos#altes e imediata combinacédo, de acordo
com as necessidades de cada mercado ou desejolidotesy;, o0 apoio a producao
(manutencédo de fluxos constantes de componenteseziams nos setores de montagem das
fabricas) e a presenca no mercado (disponibilizad@oprodutos em véarios mercados)
(BOWERSOX; CLOSS, 2009, p. 328-330).
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2.2.8 Escolha da localizac&o das instalagoes

Para desempenhar as funcdes logisticas € preciswstdéacoes. Segundo Bowersek al
(2006, p. 371), as instalagbes logisticas englopantos de varejo, armazéns e fabricas e
incluem todas as instalacbes em que matérias-prinadmmlhos em processo e inventarios de

produtos acabados sdo manuseados e/ou estocados.

Chopra e Meindl (2003, p. 320) definem que quatapas estdo envoltas a escolha da
localizag&o das instalagdes, conforme mostra adiber

Configuragéo da Selecgédo de locais Escolha da
Estratégia logisticar» . ~ . — ; —» localizagdo das
instalacdo regional interessantes . ~
instalacdes

Figura 12 — Escolha da localizacéo das instalacdes
FONTE: Inspirada em CHOPRA; MEINDL, 2003, p. 320

A primeira etapa, segundo Chopra e Meindl (200320), consiste na definicdo de estratégia
alinhada ao conjunto de necessidades do clienta tpgistica pretende suprir. Considerando
possiveis restricbes de capital, determina-se comceventual crescimento almejado sera
concretizado (mantendo as atuais instalacdes, raomdd novas instalacbes ou criando
parcerias) e estudam-se e as possibilidades degdlotele economias de escala ou de escopo

e a provavel evolucao dos concorrentes.

O tempo de resposta a ser oferecido também dewerssiderado. A empresa pode atuar com
poucas instalacdes se visa atender clientes geranolum longo tempo de resposta, mas deve
possuir ampla quantidade de instalacdes se alrliefges que valorizam curtos tempos de

respostdlbid., p. 316), conforme ilustra a Figura 13:
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Numero de
instalacdes

Tempo de resposta
> desejado

Figura 13 — Relacéo entre tempo de resposta e ninoede instalacées
FONTE: CHOPRA; MEINDL, 2003, p. 317

Além de concretizar o oferecimento de um pequempdede resposta e de um elevado nivel
de servico, varias instalacdes trazem, supostameriteneficio de simplificar a distribuicdo
dos produtos. Essa simplificacéo €, todavia, aBda@m troca da substancial complexidade
do planejamento e da operagéo dos processos togi$dULKARNI et al 2005, p. 247).

O segundo passo para determinar a localizacaondtaacdes, segundo Chopra e Meindl
(2003, p. 321), consiste na identificacdo das prenregides que acolheréo as instalacoes e
na pré-definicdo dos seus provaveis papeis e deapacidade programada. As possiveis
demandas e seus respectivos riscos, as economeskalas e de escopo, as taxas cambiais,
as politicas da regido, as tarifas regionais, &gepgias para producado local, as eventuais
restricbes a importacdo e a exportacdo, os comtesreda regido e o0s incentivos fiscais
devem ser analisados para embasar as deliberd¢deontexto brasileiro, Silva (2007, p.
02) destaca que, muitas vezes, as empresas enfrantaacentuado conflito para alocar suas
instalagcBes, pois enquanto os grandes centrosrd@imo brasileiros encontram-se na regiao

sudeste, os beneficios fiscais sdo oferecidossateante na regido norte e nordeste do pais.

Na terceira etapa, um conjunto de locais interégsasituados dentro da regido previamente
escolhida, é selecionado. Sdo avaliadas a infraesir pesada (fornecedores, transportes,
comunicacoes, servicos publicos e infraestruturdegesito) e leve (disponibilidade de méo

de obra especializada, rotatividade do pessoaptwdade da comunidade aos negocios e a
industria) (CHOPRA; MEINDL op.cit, p. 321). No que tange a proximidade dos clientes,

parte-se do pressuposto que é preferivel alocamstalacdes proximas aos consumidores,
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mas ha situacdes, como aterros sanitarios, emegapta pela localizacdo em areas distantes
da populacdo (REVELLE; EISELT, 2005, p. 04).

Tomando como base os locais considerados intetessascolhe-se o preciso local e a
respectiva alocacdo de capacidade para 0s quageggn aponta que havera maximizacao
dos lucros. O capitulo 4, ao abordar o custo twallesenho da redegistica, retoma, entre
outros fatores, a discussdo dessa atividade.

2.29 Manuseio de materiais

O manuseio de materiais refere-se ao movimentoadérias-primas, produtos em processo e
produtos acabados dentro das instalacdes. Bowersiigss (2009, p. 348) sinalizam que o
manuseio de materiais €, dentre as atividades gesdradas em um armazém, a que mais
consome méao de obra. Todo manuseio de material fvminimizado, pois gera custos e,

geralmente, ndo agrega valor ao produto.

A primeira movimentacdo de materiais compreendeszatga de veiculos no recebimento
das mercadorias e € comumente feita de modo madualegunda movimentacdo é
integralmente interna e ocorre na transferéncia dateriais aos locais de estocagem, de
separacdo dos pedidos e de expedigcdo. A Ultimamemiacao incide no carregamento das
mercadorias nos veiculos de expedicao e € tambéatmesnte manuallfid., p. 349-350). A

Figura 14 ilustra o fluxo do manuseio de materiais.

Recebimento ——— > MOY%T;?]?%O ——— >  Expedicéo

Figura 14 — Manuseio de materiais

Sistemas de manuseio de materiais sdo usados doralidade de melhorar a atividade.
Consistem no conjunto deardware software pessoas e gerenciamentos dispostos para a
movimentacdo dos materiais (HASSAN, 2010, p. 2&8). maneira geral, os sistemas de

manuseio de materiais podem ser mecanizados, demiirados e automatizados.
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O sistema mecanizado emprega equipamentos mecao@us: carrinho de mao; carro de
quatro rodas; carro e veiculo de reboque; carrdragfo; carro motorizado; carrossel;
empilhadeira; esteira transportadora; paleteiragtepgira elevadora; prateleira manual,
superestruturas tipo gaiola; e translevador. O s®DuU semiautomatizado contempla
equipamentos mecanicos que nao requerem operadores; sistemas automatizados para
guiar veiculos; dispositivos automatizados de sedar, robotica; e estantes dinadmicas. O
manuseio automatizado substitui mao de obra poipamentos fixos, como: sistemas de
separacdo de pedidos e sistemas automatizadosmdzesmagem e recuperacdo (AS/RS)
(BOWERSOX; CLOSS, 2009, p. 351-358).

2.2.10 Aquisicdes

As aquisicOes(procurement)tém um papel essencial na logistica, pois asseguam
disponibilidade dos materiais certos do fornecegoto, no tempo certo, em quantidade e em
qualidade certas, ao preco certo. A atividade iradicompras de materigpurchasing) mas
transcende seu escopo, pois também abrange acaguide transportes e de servicos de
armazenagem e o recebimento dos materiais adquifickdMBERT; STOCK, 1992, p. 485,
487).

Embora tenha sido anteriormente considerada reatwa contribuicdo neutra ou negativa, a
atividade de aquisicbes é atualmente concebida dofhwenciadora direta do custo, da
qualidade, do tempo, da tecnologia, e da satisfdoaiente (TRENT; MONCZKA, 1998, p.
02).

No que concerne as aquisicdes de materiais (cojngrasa existéncia de trés fases: pré-
transacional, transacional e pos-transacional. e faré-transacional ocorre antes da
colocacédo do pedido e refere-se a identificacdandesssidades, a investigacao das fontes de
suprimento, a qualificacdo dessas fontes, a ingégrado fornecedor e a educacdo do
fornecedor. A fase transacional € a principal respeel pelo custo de aquisicdes e é
relacionada a transacao de compras, compreendermlocacao, a recepcao e a inspecao do
pedido. A fase pos-transacional ocorre depois quéerm ja foi recebido e contempla

reposicoes, reparos e manutencdes (ELLRAM, 19937408).
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Os materiais podem ser adquiridos em compras &i{E@ward buying)ou na modalidade
Just in timgLAMBERT; STOCK,1992, p. 495-499).

As compras futuras disponibilizam os materiais eualutos instantes no tempo antes de
serem necessarios e apresentam duas principaiageast (1) minimizam o efeito do
aumento futuro dos precos, pois, pelo menos nmgergue os produtos estiverem em
inventarios, a empresa estara isenta as flutualgiegalores; e (2) promovem protecdo contra
eventual indisponibilidade dos produtfbid., p. 495). Pode-se também acrescentar o fato
que as compras futuras tendem a ser feitas em sugpdatidades, que favorecem a obtencéo

de descontos e/ou bonificagoes.

Quando a demanda e os custos sao estaveis ducdoteotano, € frequente usar o lote
econdmico de compr@&OQ - Economic Order Quantityara determinar a quantidade a ser
adquirida (BOWERSOXet al, 2006, p. 247-248). Madaei al (2010, p. 719) criticam o
EOQ, pois consideram que 0 mesmo sO capturade-offentre o custo de manutencéo de
inventarios e o custo de aquisicbes e negligensiaustos de transportes, geralmente de
grande monta. Lambert e LaLonde (1976, p. 35) tamte&riminam o tradicional EOQ, pois
defendem que os custos de armazenagem devem fiadesa&e a aquisicdo de inventarios

demandar adicao de espaco para sua estocagem.

Na modalidade de comprasst in timepor sua vez, as ordens de producédo e de compras sao
frequentes e em pequenas quantidades, fazendo wenog) produtos certos sé estejam
disponiveis quando forem necessarios (no lugar em@o certo) (BALLOU, 2006, p. 344-
345). Lambert e Stock (1992, p. 502) citam que mefieio mais importante proporcionado

pelas compragdust in timeé a diminui¢cdo nos inventarios.

Um meio de reduzir os custos das aquisicoes, egopor Wu e Closs (2009, p. 62),
consiste na combinacdo da atividade a logisticarsay através de estratégias reativa e pro-
ativa. Se a estratégia reativa é escolhida, apshasmponentes que estdo em condicdes de
utilizacao(i.e., inventarios de novos componentes e de componassstos ja recuperados)
sdo considerados para determinar a quantidade dgwraonecessaria para atender as
requisicdes dos clientes. Por outro lado, no usedieatégia pré-ativa, a determinacdo da

quantidade de compra necessaria para atendimestoedaisicoes dos clientes considera
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tanto os componentes que ja estdo em condicbesalguanto os componentes que serao
recuperados dentro dead timede aquisicdo dos novos componentes. A estratégiatiya
incorre em elevados riscos, derivados do processaetbrno futuro, mas proporciona
economias na compra de novos componentes. A egfratéativa, por sua vez, em
comparacao a estratégia pro-ativa, € mais consmivagm termos de riscos, mas induz a

maiores gastos na compra de componentes ntuds p. 62).

2.2.11 Servico de suporte e pés-vendas

Como a responsabilidade da empresa nao terminalguaproduto € entregue ao cliente, a
logistica também envolve atividades de suporte £vpadas. Morasket al (1996, p. 03)
argumentam que o servi¢co pos-vendas objetiva assegeontinua satisfacao do cliente apos

a venda.

O servico poOs-vendas abrange servicos de instaacgarantias, correcdes, reparos,
rastreamento de produtos (essencial em acOe®add), atendimento a reclamacgdes e a
solicitacdes de devolucgdes, e substituicdo temjaooar definitiva dos produtos (LAMBERT;
STOCK, 1992, p. 118). Por certo periodo de temgomantadoras de automoveis, por
exemplo, devem manter disponiveis pecas de cam®$agestao fora da linha de producéo e
possibilitar que os proprietarios desses carrogre®ntrem quando buscarem. Ha ainda
produtos, como equipamentos de reproducao (fotadopas), cuja principal parcela do lucro
€ oriunda da venda de suprimentos e de servicesgnaas de manutencdo (BOWERSEXX

al, 2007, p. 283).

Ressalta-se que alguns autores, diferentementera@ogicdo do NCPDM, como, por
exemplo, LaLonde e Zinszer (19&pud BALLOU, 2006, p. 94-95), ndo consideram 0s
servicos de suporte e pds-vendas como uma atividad&tica individual e sim como um

componente do servigo ao cliente.

2.2.12 Embalagem

Percebe-se a importancia das embalagens ao se oean&ue um dos principais objetivos da

logistica € movimentar os bens de um ponto a aano danifica-los (FARIA; COSTA, 2007,
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p. 99). Prendergast e Pitt (1996, p. 61), embasaosum artigo de jornal da entéo
Comunidade Europeia, apresentam uma interessafitécde as embalagens, em que as
consideram produtos de quaisquer materiais, deqaemalnatureza, usados para portar,

proteger, manusear e entregar mercadorias.

Vernuccioet al (2010, p. 335) destacam que a embalagem é umdatdechave entre os
fornecedores, produtores, distribuidores e usudinass, que promove a relacdo e a interagéo
entre eles no ambiente fisico. A embalagem desemapeimcdes fisicas e comunicativas sob
as perspectivas dearketing, ética e logistica. As funcdes fisicas referem-sguarda, a
protecdo e a conservagado dos produtos, e a fat@lideoporcionada ao manuseio, ao estoque,
a venda, ao uso e ao reuso. As fung¢des comunisataem mencgdo a informacédo, a
visibilidade, a persuaséo, ao envolvimento e atgasocial (VERNUCCICet al, 2010, p.
334).

A estreita relacdo que a embalagem possui conarketingesta na embalagem de vendas,
usada para atrair atencdo ao produto e reforcamsagem, colaborando com a decisédo do
consumidor no ponto de venda (PRENDERGAST,; PITB619. 61).

A perspectiva ética da embalagem € recente e e¢edebusca pela minimizacéo de impactos
ambientais trazidos com os materiais da embalagetrgnsmissdo de informacdo de modo
honesto, verdadeiro, sincero, compreensivel e caoph promocéo do uso amigavel a todos
os tipos de consumidores; a seguranca e a sotidadeesocial (VERNUCCI@t al op.cit, p.
339-340).

Na perspectiva logistica, a embalagem pode serapam(embalagem de vendas ou de
consumo), secundaria (embalagem de agrupamento eoudigtribuicdo) ou terciaria
(agrupamento de varias embalagens secundarias).préomas funcdes de protecao,
conservagao, manipulagao, estocagem, manuseisptndae e disponibilizacdo de informacao
(VERNUCCIOet al 2010, p. 337-339).

A protecao visa salvaguardar a integridade do popdesguardando-o do ambiente fisico e
de fatores ambientais, e/ou contribuir que o usugd ambiente externo ndo sejam afetados

pelo produto, se este for perigoso ou poluenteoservacao busca evitar a obsolescéncia ou
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a expiracdo das mercadorias, assegurando o proh@mga de sua vida util. Ao padronizar
dimensdes e melhorar a ocupagdo volumétrica deslesie dos espacos de armazenagem, as
embalagens facilitam o manuseio, a manipulacé@nsporte e a estocagem dos produtos. A
informacéo evita o extravio das mercadorias, prpor rastreabilidade as operacoes,
permite que mensagens com instrucdes praticas dejaecidas e reduz a possibilidade de
danos, ao advertir, por exemplo, que o produtoidonrd fragil. O Quadro 2 sintetiza as
funcg@es fisicas e comunicativas desempenhadasnemsifio logistica da embalagem:

Quadro 2 — Funcbes logisticas da embalagem
FUNCOES
COMUNICATIVAS

PERSPECTIVA FUNCOESFisIcAs

Protecéo -
Conservacao -
Manipulacao -
Logistica Estocagem -
Manuseio -
Transporte -

- Informacao
FONTE: Adaptado de VERNUCCIér al, 2010, p. 342

No contexto logistico, os paletes e os contéinsé®s especialmente utilizados. Os paletes
consistem em simples estrados fixados sobre vigasdem ser de madeira, de metal e de
plastico. Existem varios padrbes de tamanho dostgsale o ideal é que sua escolha seja

guiada pelas caracteristicas da mercadoria a anaiaze

Os contéineres podem ser de diversos tipos e tretagps em diversos modais. O contéiner
tipico é odry box (totalmente fechado, com duas portas), mas haé&ambsem tetgopen
top), fechado por lona e carregado por cima; o senralaiepen side)que permite o
carregamento lateral e € interessante para meraadwmpridas; o ventilad(ventilated)
com pequenas aberturas, ideal para cargas quesit@cesle ventilacdo para nao acumular
umidade; o refrigerado(reefer) para cargas congeladas ou resfriadasputk para
carregamento de graneis solidos; o tan(aek) para liquidos e gases; e a ja(llaestock)
para animais vivos (WERNECK, 2008, p. 40-41).

As embalagens logisticas podem ser configuradasva pu ndo a prova d’agua. Se forem a
prova d’agua, facilitam as condicbes de transpert#e armazenagem, ao permitir que as

mercadorias figuem expostas a agua sem se danificar
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Além disso, dois sistemas de embalagem séo poassiwveimbiente logistico: o sistema linear
e o sistema ciclico (BOROCZ, 2009, p. 30-31). Qesis linear lida com embalagens néo
retorndveigone way)de um so uso e o sistema ciclico lida com embataggornaveis que,

depois de entregues aos clientes, retornam ao ipvinguario, tal como expressa a Figura 15:

Fornecedor
(ciclico)
Y
Materiais
usados
— Materiais
— Fornecedor |— ,
— Produtor (linear) Cliente usados
Materiais :
novos
- C—> Lineal
S —® Ciclico
Reutilizacéo
/Descarte

Figura 15 — Sistemas linear e ciclico de embalagens
FONTE: Adaptada de BOROCZ; 2009, p. 31

2.2.13 Logistica reversa

Drake e Mawhinney (2007, p. 01) destacam que, cordcas empresas foram alcangando
eficiéncia no fluxo produtor-consumidor, melhoréms outros aspectos foram buscadas, como
no fluxo reverso dos produtos. A logistica revessgundo dreverse Logistics Executive
Council(2011):

[...] € o processo de planejamento, implementagéaneole eficiente e eficaz em custo do fluxo
de matérias-primas, de estoque de produtos emgsmcde produtos acabados e de informacéo
relacionada, desde o ponto de consumo até o pentoigem, com o objetivo de recapturar valor

ou de realizar um descarte adequgtraducao livre).

"“Reverse logistics is the process of planning, Enpénting, and controlling the efficient, cost dffecflow of
raw materials, in-process inventory, finished goadsd related information from the point of consuimpto the
point of origin for the purpose of recapturing valar proper disposal.”
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A logistica reversa na Europa € impulsionada pgulegdes, na América do Norte, por
interesses de obtencdo de lucros, e, em outrasspdd mundo, ainda esta incipiente
(SRIVASTAVA; SRIVASTAVA, 2006, p. 525).

Pode-se dividir a logistica reversa em logisticersa de pds-vendas e logistica reversa de
pds-consumo. A primeira se refere ao equacionane@t@peracionalizacdo do fluxo fisico

dos produtos (sem ou com pouco uso) apds suass/amkaconsumidores aos fornecedores.
Abrange devolucdes por razbes comerciais, errggamessamento de pedidos, garantia dada
pelo fabricante, defeitos ou falhas no funcionametids produtos e avarias durante o

transporte. A segunda trata do fluxo dos produtmesjg foram consumidos e abarca produtos
descartados pela sociedade para serem encaminbadoprocessos de descarte ou de

processamento de residuos (HORI, 2010, p. 41).

Na logistica reversa sdo desempenhados: (1) ohiewito (collection) (2) a inspecéo e a
selecao(inspection/separation)(3) o reprocessamen{oe-processing) (4) a redistribuicdo
(re-distribution) e (5) o descartédisposal)dos produtos (FLEISCHMANNMt al, 2000, p.
657-658), conforme mostra a Figura 16:

|
|
I Reprocessamento: - 5 Redistribuicdo
|

Inspecéo e

Recolhimento || selecio

Figura 16 — Logistica reversa

O recolhimento refere-se as operacdes de movin@mtalps produtos dos pontos de
devolugcéo aos pontos em que receberdo tratamehtospecdo e a selecdo consistem na
verificacdo das condic¢Oes fisicas dos produtos geterminar se estes séo, de fato, passiveis
de reutilizacdo e de que modo serdo reutilizados.refrocessamento consiste na
transformacdo do produto usado em um novo prodatediante, principalmente, a
reciclagem, o reparo e a remanufatura. A redigt@mu representa o direcionamento de



67

produtos reutilizaveis aos potenciais mercados. eéScatte, por questdes técnicas e/ou
econdmicas, trata, sobretudo, das operacdes deiacéo ou do envio a aterros sanitarios de
produtos usados que nao possuem mer@adb, p. 657-658).

O transporte e a armazenagem nao [3&osi parte da logistica reversa, embora muitas vezes
sejam assim considerados, mas sim uma conexaosentsecomponentes, indispensaveis ao
seu funcionamento (FLEISCHMANNMNt al 2000, p. 657). O recolhimento, por exemplo,

necessitara que os produtos sejam transportadosodais em que estdo aos centros de
inspecdo e que sejam armazenados nesses locgiseaténdicdes de reprocessamento ou de

descarte sejam obtidas.

Gentry (1999, p. 125) relata situacdes em queiatlog reversa foi capaz de melhorar o lucro
da empresa, ao reduzir custos com a recuperacamveatarios que compensaram O

investimento necessario a sua viabilizacdo. Aléssdlia logistica reversa pode melhorar o
nivel de servico e a retencéo dos clientes (SRIVIABA; SRIVASTAVA, 2006, p. 525).

Um obstaculo a eficiéncia da logistica reversa emda dificuldade em estabelecer uma
precisa previsdo dos produtos que serdo retornddb$ato desbalanceia os inventarios (nao
se esperava que produtos despachados voltassemparcos estoques) e 0s recebimentos
financeiros (cliente pode ser cobrado duas vezegssarcido por uma devolucao ainda néo
autorizada) (DRAKE; MAWHINNEY, 2007, p. 03).

Outro entrave consiste na extrema flexibilidade alelada pela atividade, que lida com
dispares situacdes. Os produtos séo de variaoodateg podem ser devolvidos pelos clientes
por diversos motivos. Os prazos nao sao padrovszadtornos comerciais ocorrem durante
um periodo de 30, 60 ou 90 dias ap6s a compranmt@ara reparos e para atendimento de
garantias, por sua vez, podem vir a ocorrer meses, e até décadas apds o produto ter sido
vendido (GUIDE; VAN WASSENHOVE, 2006, p. 345). @wéntarios lidados pela logistica
reversa sdo igualmente variados e, aléem de abengestoques regulares, devolvidos por
inUmeras causas, abarcam, segundo Boweatsak(2006, p. 317-318), estoques controlados,
gue contemplam materiais perigosos retirados deaderpela possibilidade de oferecerem

riscos a saude e ao meio ambiente.
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A integracao do fluxo reverso (tanto de pos-verglasto de pos-consumo) ao fluxo normal
€ uma boa medida para aumentar a eficiéncia desa(Rh&ISCHMANN et al, 2000, p. 663)

e proporcionar sinergias relacionadas as instatags equipamentos e a mao de obra. Wu e
Closs (2009, p. 60) sinalizam que a atividade depras pode viabilizar essa integracéo
quando as empresas utilizam produtos retornaveism@osicdo de seus novos produtos e/ou

na disponibilizacdo de pecas para reposicao.

2.2.14 Recolhimento e descarte de produtos

A atividade de recolhimento e descarte dos prodwuosora vista como acidental, ganhou
notoriedade com o aumento das obrigacdes ambientzosn a percepcédo de oportunidades
econdmicas que o retorno pode ocasionar (LAMBERTGCK, 1992, p. 456-457).

A presente obra, embasada na literatura do tdmea FLEISCHMANN et al, 2000),
diferentemente do proposto pelo NCPDM, nao conaidee o recolhimento e o descarte de
produtos seja uma atividade logistica isoladajewsn componente da logistica reversa. O

tema foi, portanto, abordado junto aquela atividade
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3  CUSTOS LOGISTICOS

Cada uma das atividades explanadas na secao X@anterrecursos e incorre em custos:

custos logisticos.

Skowronek e Sarjusz-Wolski (199%ud WAJSZCZUK, 2005, p. 03) esclarecem que 0s
custos logisticos compreendem o0s custos incidentdsixo de materiais ha empresa e entre
as empresas. Gonzalesal (2007, p. 04), por sua vez, definem que os cusigisticos sao
incorridos ao levar um bem de um ponto origem (pr@d a um ponto destino (consumidor).
O Instituto de Contadores Gerenciéi®IA — Institute of Management Accountant$992
apud FARIA, 2003, p. 64) entende mais especificamente gs custos logisticos sao “os
custos de planejar, implementar e controlar todmwentario de entradénbound) em

processo e de sai(fautbound)desde o ponto de origem até o ponto de consumo.”

A conjugacado dos custos dos processos logistigpesta nas definicbes, é importante para
fomentar a compreensao dos custos em uma perspettgrada e ndo isoladaid., p. 70),

ja que a apuracdo do custo total demanda consé&teds interacdo entre os elementos de
custos (FARIA; COSTA2007,p. 157).

Contudo, para apurar osade-offs de custos e direcionar as decisdes gerenciais, s&o
necessarias, antes de informacfes agregadas, agoes detalhadas dos custos individuais

logisticos, como os custos das atividades. Quealsraarocessos logisticos em tantas quantas
atividades (bem definidas) for possivel, favorecanalise dos custos (LINt al, 2001, p.

707).

3.1 Métodos de custeio

A identificagdo dos custos pode ocorrer com azaijifio de distintos métodos de custeios,
dentre os quais se destacam o custeio por absargégsteio variavel, o custeio direto e o

custeio baseado em atividad@stivity Based Costing - ABCjonforme o Quadro 3 resume:
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Quadro 3 —Métodos de custei
M ETODO DE CUSTEIO OBJETIVOS PRINCIPAIS APROPRIACAO DOS CUSTOS
Os custos indiretos séo alocados ag
produto por rateio. Os custos dos

Custeio por absorgdo Gestao societaria . A
produtos comp8em: material direto, m§io
de obra direta e custos indiretos.
Os custos fixos nao sdo alocados aos
produtos. Os custos dos produtos
. . A .. consistem de material direto, mao de opra
Custeio variavel Eficiéncia e eficacia

direta e porcéo dos custos indiretos gqfie
variam de acordo com as quantidadg
produzidas.
Os custos indiretos ndo sao alocados hos
produtos. Os custos dos produtos
Custeio direto Eficiéncia e eficacia | consistem de material direto, mado de opra
direta e demais custos diretamente
identificaveis.

(2]

. Competitivade e Os custos indiretos sé@o apropriados 3s
Custeio baseado em . - - ) )
g oportunidade para otimizar atividades realizadas por meio de
atividades L o
retornos estratégicos direcionadores de recursos.

FONTE: Inspirado em FARIA; COSTA, 2007, p. 260

Alguns desses métodos de custeio, que bem se awégpaoducdo, como 0s custeios por
absorcéo, variavel e direto, podem ndo ser apigsia logistica. Os custos da producéo
variam normalmente em funcdo de uma Unica ou degsovariaveis, sejam elas unidade de
produto, hora de mao de obra, hora maquina. Natlogj por outro lado, 0s custos variam
em funcdo de diversas varidveis. A apuracdo dassule uma entrega, por exemplo, pode
ser funcdo do numero de unidades entregues, dodassonidades e da distancia percorrida
(LAMBERT; ARMITAGE, 1979, p. 35-36).

Nesse contexto, segundo Faria e Costa (2007, p, 82dusteio baseado em atividades,
doravante denominado ABC, beneficia a gestdo dswguliogisticos e permite identificar os
custos decorrentes dos processos logisticos, indepgemente da quantidade de variaveis
envolvidas. Essa ideia é corroborada por Fariasa3@007, p. 265), que, partindo de estudo
desenvolvido por LaLonde e Pohlen (1998), acreacejue o ABC:

. Determina os fatores que direcionam os custostlogss

. Fornece dados de custos mais precisos;

. Atribui o custo logistico aos grupos de produtos;

. Determina como a logistica contribui com a reniddde da empresa;

. Promove a mensuracao dos clientes, regides ousca@anensuracao mais rentaveis;

. Favorece a verificacdo dos beneficios de custodtaeses de esfor¢cos da reengenharia.
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Tyndall (1990, p. 211) adiciona que a avaliacaotdade-offsdepende, dentre outros fatores,
da identificacdo e da mensuragdo dos direcionadieesustos das atividades logisticas,
promovidas com a utilizacdo do ABC. Faria e Co280T7,p. 267) compartilham do mesmo

entendimento e defendem que o ABC melhora a cagdeide gerenciamento dimade-offs

de custos logisticos.

Lin et al (2001, p. 704) argumentam que o ABC né&o subsgtuiefn intenciona substituir) os
sistemas contabeis tradicionais. O ABC tenta disgpgordados (que estdo agregados em
tradicionais contas) de um modo que facilite a tende decisbes dos gestores. A assuncgao
do ABC difere dos demais métodos de custeios, pasume que sao as atividadpse

causam 0s custos.

A alocacao dos custos no ABC demanda dois est@giosipais. O primeiro estagio atribui
0s custos as atividades de acordo com o consumaayle atividade faz de recursos. O
segundo estagio atribui 0s custos aos objetos stescde acordo com 0 consumo que cada
objeto faz das atividades. Os recursos sao elesientmémicosi.g., méo de obra, materiais,
equipamentos, instalacdes, propriedades, capipdijados ou utilizados na realizacdo das
atividades. Os objetos de custos sédo a razdo pelaag atividades séo realizadag.,(
produtos, servigos, lotes de produtos, linhas @elyios/servigos, pecgas, clientes, tipos de
clientes, canais de distribuicdo). Os custos s#lnuados as atividades e aos objetos de custos
mediante direcionadores de custos, atuantes com@tomcausal que determina o consumo

de recursos e de atividades. A Figura 17 ilustsassonceitos:
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Quanto foi gast0’>

DIRECIONADORES DO% 0S DOSRECURSOS @

Como”
Atividade X Atividade Y Atividade Z
ORES Doscﬁos DASATWI
Para qué?
Objeto 1 Objeto 2 Objeto 3

Figura 17 — O ABC
FONTE: FARIA; COSTA, 2007, p. 261

Tomando como base o contexto do ABC, a proximacsabardara os elementos de custos
(recursos) que direcionam a formacdo dos custosada uma das atividades logisticas.
Embora a dissertacdo exiba as atividades apressntam capitulo 2, ndo sdo coibidas
tentativas de identificacdes de elementos de custesantes de eventuais subdivisdes das
atividades, pois quanto mais os processos logsstioem quebrados em atividades bem

definidas, mais favorecidas serdo as analisesstesc(LINet al, op.cit, p. 707).

3.2 Custos das atividades logisticas

A apuracdo dos custos das atividades logisticasamiden a identificacdo dos recursos

consumidos. De modo geral, a maior parte dos resudespendidos pelas empresas se
enquadra entre: mado de obra (salarios e encargusgriais (de consumo e Servigos);

equipamentos, instalacdes e propriedades (na fdemdepreciacdo, manutencdo, aluguel,
etc.); e capital (LINet al, 2001, p. 707-708).

Os recursos consumidos variam de acordo com a fqueas atividades sdo desenvolvidas.

Uma atividade manual em uma empresa pode ser atigade em outra firma (LINet al,
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2001, p. 707-708). Nesse caso, enquanto a priragiggesa consume mais o recurso mao de

obra, a segunda empresa consome mais 0 recur§aBTantos.

O Quadro 4 exibe os custos, e respectivos elemedéss atividades logisticas que serao

abordados ao longo desta secao:

Quadro 4 — Elementos de custos das atividades |aigas

ATIVIDADE CATEGORIAS ELEMENTOS DE CUSTO
Seryi(;o ao Servico ao cliente - Eleme_ntos de custo de todas as ativi(_dades logésti
cliente - Associado ao custo das vendas perdidas.
Recepcéao - Salarios e encargos;
Processamento Planejamento - Materiais de consumo e servicos;
de Pedidos Preparacéo - Depreciagdo, manutengéo, custo de capital e eluigu
Entrega equipamentos, de instala¢des e de sistemas denaféo.

- Salarios e encargos;

- Materiais de consumo e servicos;

- Depreciagdo, manutengéo, custo de capital e eluigu
equipamentos, de instala¢des e de sistemas denaféo.

Comunicacao | Transferéncia de informagoes

Capital - Custo de capital;
Servicos i Imposto§;
- Seguros;

Armazéns privados

Parcela variavel dos:

- Salarios e encargos;

- Materiais de consumo e servicos;

Manutencgédo de Armazenagem - Depreciagéo, manutencdo, custo de capital e aluaigu
inventarios equipamentos, de instala¢ges e de sistemas denaféo;
ou

Armazéns publicos
- Tarifas de servico;
- Obsolescéncias;

- Danificacdes;

Riscos - Furtos;
- Realocacdes.
- Salarios e encargos;
= - Materiais de consumo e servicos;
Preparacao

- Depreciagdo, manutencéo, custo de capital e eluaigu
equipamentos, de instala¢des e de sistemas denaféo;
- Custo da falha;

- Vendas perdidas (atuais e futuras);

- Adicionais dos elementos de custo de transporte;

- Adicionais dos elementos de custo de aquisi¢des;

- Custo do excesso;

- Adicionais dos elementos de custo de manutengédo d
inventarios;

Erros de superdimensionamenteAdicionais dos elementos de custo de transporte;

- Adicionais dos elementos de custo de manuseio de
materiais;

- Obsolescéncia de produtos;

- Destrui¢cdo de produtos.

Erros de subdimensionament

O

Previsao de
demanda

continua
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continuagao

Transporte de entrada

Transporte proprio

- Salarios e encargos;

- Combustiveis;

- Lubrificantes;

- Depreciacgéo das pecas;

- Pequenos reparos;

- Depreciacdo, manutencao preventiva, custo deat&pi

Transporte Transporte de saida aluguel dos veiculos, equipamentos e instalagdes;
- Taxas de propriedade;
- Seguros do veiculo; ou
Transporte contratado
- Frete bésico;
- Taxas de frete;
- Sobretaxas.
Recebimento - Salarios e encargos;
Armazenagem Estocagem - Materiais de consumo e servicos;
9 Separacéo de pedidos |- Depreciacdo, manutencao, custo de capital e eluigu
Expedicéo equipamentos, de instala¢des e de sistemas denaféo.
- Salarios e encargos;
Escolha da o o o
RS Escolha da localizacdo das | - Materiais de consumo e servicos;
localizacéo das : ~ o ~ .
. ~ instalacdes - Depreciagéo, manutencéo, custo de capital e elaps
instalacdes RS
softwarese hardwaresnecessarios a atividade.
. - Salarios;
Manuseio de .Receb|men.to - Materiais de consumo e servicos;
T Movimentacéo interna o ~ ' .
materiais - - Depreciagdo, manutencdao, custo de capital e eluigu
Expedicéo : . . ~
equipamentos e de sistemas de informacéao.
. . - Saléarios e encargos;
Pré-transacional S .
N . - Materiais de consumo e servigos;
Aquisi¢cdes Transacional o ~ .
. . - Depreciagdo, manutencéo, custo de capital e eluaigu
Pos-transacional : . ~ ; L
equipamentos, de instala¢des e de sistemas denaféo.
Servico de:\ . . . |- Elementos de custo de todas as atividades logssti
suporte e pés-| Servigo ao cliente pds-vendas . .
- Associado ao custo das vendas perdidas.
vendas
Material novo i Mater!a_s-.pnmas;
- Materiais;
Producéo
Montagem - Salarios e encargos;
Desmontagem - Servigos;
Embalagem = e L ~ .
Manutencéo p/ reutilizacdo |- Depreciacao, manutencédo, custo de capital e elagu
Reciclagem equipamentos, de instalaces e de sistemas denaféo;
Descarte
. - Elementos de custo de transporte;
Recuperacéo

- Elementos de custo de manuseio.

continua
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conclusao

- Elementos de custo de embalagem;

Recolhimento - Elementos de custo de manuseio de materiais;

Redistribuicdo - Elementos de custo de transporte;

- Elementos de custo de armazenagem;

- Elementos de custo de armazenagem;

- Salarios e encargos;

- Materiais de consumo e servicos;

Logistica - Depreciagdo, manutencéo, custo de capital e aluaigu
reversa equipamentos, de instalacdes e de sistemas deneéo;
Descarte préprio

- Salarios e encargos;

- Servigos;

Descarte - Depreciacéo (ou exaustdo), manutencéo, custaptak

e aluguel de aterros e/ou fornos de incineracdo; ou
Descarte contratado

- Tarifas de servico.

Inspecéo e selecéo
Reprocessamento

3.2.1 Custos de servico ao cliente

O servigo ao cliente impacta a lucratividade daresg de duas formas: (1) o nivel que o
servico é ofertado determina os custos logisticessgrao incorridos; e (2) as receitas obtidas

dependem do nivel que o servico ao cliente € atlwotAMBERT, 1992).

Sob o primeiro prisma, o servico oferecido, powultas de todas as atividades logisticas
(BALLOU, 2006, p. 93), compreende todos os custe®rridos para atender o cliente, ou
seja, os custos de todas as atividades logisBodiso segundo aspecto, das receitas obtidas, o
servigo ao cliente tem a si associado o custo dadas perdidas, originado com a perda de
clientes pela n&o disponibilizacdo dos produtosrapreendido pelo valor presente da nao
obtencéo futura de contribuicdo ao lucro (LAMBERJIUINN, 1981, p. 59).

3.2.2 Custos de processamento de pedidos

Os custos de processamento de pedidos sao innamedida em que os pedidos entram,
sdo preparados, atualizados e entregues (ou fag)ri@UNASEKARAN et al, 2004, p.

339). Mdo de obra, materiais, equipamentos, ingiak e propriedades Sao recursos
necessarios para que os pedidos sejam recebidasejgdos, preparados e entregues.
Consequentemente, os custos de processamento idepattluem salarios e encargos da
mao de obra, materiais e servicos de cons(irBQ papeis, dgua, energia elétrica, etc.) e
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depreciacdo, manutencédo, custo de capital e/owellaps equipamentos, das instalacdes e

dos sistemas de informag&o.

Gunasekararet al (Ibid, p. 339) sublinham o papel dos sistemas de infgéimana

determinacdo do custo da atividade e do custo logastico, ao advertirem que sistemas
modernos de processamento de pedidos providencibormiacdes oportunas, precisas e
confiaveis que permitem monitorar com mais efici@mcefetividade as atividades. Lambert e
Lewis (1983, p. 56) acrescentam que a automatizalgigorocessamento de pedidos
possibilita melhorar o desempenho de todos os eli@séransacionais e pdés-transacionais do

servigo ao cliente.

Os sistemas avancados de processamento de peapidsay de melhorarem as informacdes e
0 servico oferecido, possuem custos fixos superiaes custos de sistemas rusticos. Nesse
sentido, Lambert e Stock (1992, p. 544) defendeemmajadocéo de um avancgado sistema de
processamento de pedidos deve ser pautada pelaa@gép entre o aumento dos
investimentos e dos custos de funcionamento deensséste a reducdo dos custos
proporcionada as outras atividades, principalmemeutencdo de inventarios, transporte e

armazenagem.

3.2.3 Custos de comunicacao

O custo de comunicacdo abrange os custos incorndsstransferéncias de informacao
(ZENG; ROSSETTI, 2003, p. 793). A viabilizacao dasmsferéncias de informagdo consome
recursos, como méao de obra, materiais, servicagpa&gentos, instalacdes e sistemas de

informacéo.

Apesar de Bowersoet al (2006, p. 175) destacarem que 0s sistemas de coagaoi
facilitam o fluxo de informacédo, deve-se salientare o aumento da Tecnologia da
Informacao(Information Technology — ITdemanda investimentos no desenvolvimento de
softwarese no treinamento do pessoal e amplia os custosoBitde sua manutencédo. O
aumento da tecnologia deve ser a op¢ao seleci@®ada custos do investimento inicial e da
manutengcdo forem compensados por reducbes de cogsoslemais atividades ou pela

melhoria nos servigos oferecidos.
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3.24 Custos de manutencao de inventérios

Os custos de manutencado de inventarios devemiiriollo custo que varia de acordo com o
nivel de estoque (LAMBERT; LALONDE, 1976, p. 31).eXclusdo ou a minimizacdo de

algum dos seus elementos pode subestimar seusevaoconduzir a errbneas decisdes
(TIMME; WILLIAMS-TIMME, 2003, p. 31). Quatro categ@s basicas compdem o custo de

manutencao de inventarios:

1) Custos de capital,
2) Custos de servicos;
3) Custos de armazenagem;

4)  Custos de riscos.

Para manter os inventarios € preciso investir ahflt capital investido em estoques poderia
ser aplicado em outro investimento com um mesnoo risas mais rentavel. Dessa forma, a
manutencdo dos inventérios exige que, sobre o dalerestoques, seja aplicado o custo de
oportunidade, que, segundo Pereira e Oliveira (199914-415), representa 0 custo da

melhor oportunidade a que se renuncia na escolbandelternativa.

Para determinar, sem subestimar, o custo de opdafien dos inventarios, é preciso
identificar o risco a que 0s mesmos estdo expofdssprincipais riscos dos inventarios
compreendem reducdes de preco, baixa demanda éestiswia (TIMME; WILLIAMS-
TIMME, op.cit, p. 32-33). Para esse nivel de risco, a utilizagdocusto de capital da
empresa, que corresponde a remuneracdo minimada&xjgelos acionistas sobre seu
investimento, € uma boa opcao. A apuracao do clestapital faz uso frequente do WACC —
Weighted Average Cost of Capitalsto médio ponderado de capital) que, segundo Ebp

al (2009, p. 217), pondera os custos de fontes egmecipelo total de financiamentos
(préprio e de terceiros). Sua determinacdo demtédatapas: (1) calcula-se o custo de cada
fonte especifica de capital, (2) determina-se otgueada fonte corresponde as fontes totais,
e (3) somam-se os produtos dos itens 1 e 2.

Algumas empresas, no entanto, defendem que naaondesar o WACC para determinar o
custo do capital investido nos estoques e sim toalss empréstimos de curto prazo. Os
argumentos tomados como base sugerem que o priazguaé 0s inventarios permanecem na
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companhia é curto e que os estoques sao adquicoims empréstimos de curto prazo
(TIMME; WILLIAMS-TIMME, 2003, p. 34).

A utilizacdo do custo dos empréstimos de curto@rapstra-se inadequada. Conquanto os
estoques fiquem, de fato, por um pequeno tempanmaesa, a permanente manutencao das
vendas demanda um investimento perene em estoAnakgamente, apenas parcela do
inventario consegue ser integralmente adquirida ceoursos externos, pois outra parte
carece de recursos proprios. Ademais, 0 uso do dog empréstimos de curto prazo nao
considera a estrutura de capital almejada pelaesapdecisao da alta geréncia, que € a Unica

com poder de deliberar a fonte pelas quais os @essosprao obtiddsbid., p. 34-35).

Ainda se contrapondo ao WACC, algumas empresasnamam que o custo do capital dos
inventarios deve consistir no custo dos investioerde curto prazo, como 0 custo de
commercial paperg de certificados de depodsitos. Tal utilizacagualimente inapropriada,
pois a maioria dos investimentos de curto prazautgaa por defesas contratuais, apresenta
liquidez e tem mercado secundario, atributos qudiguaram dispares as caracteristicas de
risco e retorno desses investimentos (TIMME; WILMA&-TIMME, 2003, p. 35).

Os custos de servigos da manutencdo de inveng&msompostos pelos impostos e pelos
seguros. No Brasil, até o momento, o custo de itopasobre os estoques € nulo, ja que ndo
existem tributos para manter os inventarios. Oocdstseguro € composto pelo montante que
incide sobre o valor dos estoques por um determipadiodo de tempo em fungéo do risco
ou da exposicao ao risco do produto. Produtos camornvalor agregado e materiais
perigosos apresentam custos de seguros mais eteffiRIA; COSTA, 2007, p. 110).

Os custos de armazenagem da manutencdo de inesntietorrem da necessidade de
espacos para estocagem e compreendem apenas @s qusstvariam proporcionalmente a
quantidade estocada (LAMBERT, LALONDE; 1976, p.33)- Abarcam as tarifas de servico
pagas (armazéns publicos), ou, os montantes vari@goe estoques de salarios, encargos,
materiais, servicos e depreciacdo, manutencdotatapiou aluguel dos equipamentos,

instalacdes e sistemas de informacao (armazénsgspp
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Os custos de riscos incluem as obsolescénciagngiicdcoes, os furtos e as realocacoes. As
obsolecéncias referem-se a perdas do inventarsoreducdes do preco de venda a patamares
inferiores ao preco de compra, pelo fato de o pgmwdum estoque ter caido em desuso
(bastante comum em produtos pereciveis, de modartistices). As danificacdes
compreendem os inventarios perdidos por lesdoufdssfconsistem em estoques subtraidos
intencionalmente. A realocacdo refere-se a perrdatgproduto de um armazém a outro,

objetivando evitar a obsolescéngiaid., p. 33).

3.2.5 Custos de previsdo de demanda

Usualmente sédo delegados a previsdo de demandas @)stos de preparacdo da previsdo
(i.e. salarios dos profissionais envolvidos na atividaitemas e equipamentos usados para
transmissao dos dados) (WINKLHOFER; DIAMANTOPQOULQS96, p. 68) e (2) os custos
dos erros do sub e do superdimensionamento (JAIDG/2004, p. 02).

Winklhofer e Diamantopoulogop.cit, p. 68) defendem que a identificagdo dos custos de
preparacdo da previsdo de demanda é, por vezesradesomplicada. N&o raramente, 0s
profissionais e departamentos participantes daetaldoracdo dedicam-se a execucado de

outras atividades.

O erro do subdimensionamento traz como consequ@eni@as perdidas e aumenta 0s custos
de producéo, de transportes e de aquisi¢coes, gais,atender a demanda, serdo necessarias
entregas quebradas e nédo programadas de peque®&AIN, 2003/2004, p. 02). Faeaal
(2004, p. 17), ao argumentar que uma area produtte@ga pode deixar de trabalhar se os
recursos necessarios a producao estiverem indisggsnacrescenta que o custo da falha pode

resultar do subdimensionamento da previsdo de diaman

Cumpre, todavia, destacar que o custo da falhaénéecorréncia exclusiva de erros da
previsdo da demanda. Outras atividades também pamteggmar falhas nos processos
logisticos(i.e., entregas atrasadas, entregas encaminhadas paral erd@do, produtos com
defeito, itens desaparecidos, etc.) (TAYLOR, 20806180). O uso de processamentos de
pedidos com entrada manual dos dados, por exeprpljpende a trazer erros de comunicagao
(LAMBERT; STOCK, 1992, p. 520) que também podemeserter no custo da falha.
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A situacao inversa, em que inventarios além dosss&ios sdo mantidos, induz ao custo do
excesso (FARIA; COSTA, 2007, p. 136). O erro doesdpnensionamento € um dos
responsaveis por essa situagdo e, além de aunosntaistos de manutencao de inventarios,
amplia os custos de transporte e de manuseios tigia (produtos devem ser transferidos
de um armazém a outro ou de um centro de distébué; outro na tentativa de conseguir
efetivar a venda dos excedentes). O erro do superdgionamento pode também fazer com
gue os produtos se tornem obsoletos ou, até mesmjaon destruidos (JAIN, 2003/2004, p.
02).

Lambert e Stockdp.cit, p. 560) destacam que a precisao e o0 custo das@oede demanda
envolvem trade-offs. A adogédo de uma previsdo de demanda extremamestesg) que
minimize ao extremo os custos das falhas e dosssasgé apenas justificada se reduzir o
custo total.Modelos simples com previsdes razoavelmente acsiaddem resultar em um
custo total menor do que ferramentas elaboradaseeogsas de previsdo de demanda. A
eficiéncia e a economia de custos ndo séo prop@adas de acordo com a sofisticacdo dos
sistemas, mas sim com a integracdo da sua capagcidadsua compatibilidade e da sua

tecnologia.

O custo da complexidade dos dados também devenabsaalo. Previsbes de demanda que
trabalham com unidades agregadas apresentam, nwental um custo inferior do que
avaliacdes analiticas (STAELIN; TURNER, 1973, p:18). No entanto, a agregacao conjuga
dispares situagBes que podem ocultar dados e dordpeevisbes imprecisas que dilatam o
custo das falhas.

3.2.6 Custos de transporte

O custo de transporte é incorrido na movimentagdoird bem de um ponto origem a um
ponto destino e € normalmente 0 maior componenteudto total logistico da empresa. E
constituido por custos de transporte de entraddraido para fazer os produtos chegarem as
instalacdes, e por custos de transporte de saidaato para fazer os produtos sairem das
instalacbes e serem enviados aos lugares que satwsldCHOPRA; MEINDL, 2003, p.
317). Os elementos de custos da atividade se glisin entre a modalidade propria e a
modalidade contratada.



81

Ao ser préprio, o custo de transporte engloba:

1)

2)

3)

4)

5)

Custos do operador, tipicamente variaveis, qudtemm direta e previsivelmente em
relacdo ao nivel de atividade e ndo existem seauleendo for operado, incluindo as
despesas pagas aos motoristas e ajudantes, camossatontribuicbes a previdéncia,
refeicbes, seguro-desemprego, etc.;

Custos operacionais que incluem as despesas ddeng#o dos veiculos em transito e
abrangem custos com combustiveis, lubrificantegredgacdo das pecas e dos pneus e
0S consertos;

Custos fixos da administracdo e da supervisdo @osgortes, que sao invariaveis e
incorridos mesmo que o veiculo ndo seja operadduimdo a depreciacdo de
instalacBes (garagens) e de alguns equipamentoanatencao preventiva, o custo de
capital e/ou o aluguel dos equipamentos e instatacé os salarios e encargos do
pessoal destinado a administracdo e a supervisaopgaacoes de transporte;

Custos tributarios, decorrentes de impostos e tguaso proprietario do veiculo deve
recolher para que possa transftas., IPVA, seguro obrigatorio);

Custos dos riscos, originados para minimizar a €gpo a danos e perdas, como a
suscetibilidade de avarias, roubos, deterioracémbastdao e/ou explosdo da carga.
Incluem seguros dos veiculos e dos equipamentg®spa seguradora na forma de
prémios, com 0 objetivo de assegurar 0 ressarcomeat ocorréncia de eventuais

sinistros.

O custo de transporte contratado, por sua vezeogla os custos de frete (FARIA, 2003, p.

87), que se dividem entre frete basico, taxasete & sobretaxas.

Préprio ou contratado, o custo de transporte @enftiado pela distancia, pelo volume, pela

densidade, pela facilidade de acondicionamentoa dakilidade de manuseio, pela
responsabilidade e pelo mercado (BOWERSOX; CLOS@9,2p. 303-306).

A distancia, o volume e a densidade séo fontescdeoenias de escala, pois a medida que

aumentam (até obviamente a capacidade do veieutg)liam a dissolugcdo dos custos fixos.

A facilidade de acondicionamento interfere no apitawnento do espaco do veiculo. A

facilidade de manuseio refere-se a maneira queeasagorias sdo agrupadas fisicamente e
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interfere no custo pela eventual necessidade d&aqgantos no carregamento e no
descarregamento. A responsabilidade afeta o custtrathsporte por estar relacionada a
necessidade de contratacdo de seguros e de deptasismos para proteger os produtos. O
mercado impacta no custo por se relacionar a phdade de a viagem de retorno obter ou

nao cargal{eadhaule backhau).

O headhaulocorre quando mais carga se move de um pontonorgaté um ponto destino B
do que do ponto B ao ponto(Ae. Sdo Paulo — A até Macapa — B) e faz com que o heicu
volte sem carga e incorra em elevados custos pomes vazio. Obackhaulconsiste na
situagao inversa em que mais carga se move do pgestmo B ao ponto origem A do que do
ponto A ao ponto Ki.e, Macapa — A até Sao Paulo — B), praticamente gadmt volta do
veiculo com carga de retorf@RMSTRONG & ASSOCIATES, INC., 2009, p. 06-07).

Cada modal é impactado por esses fatores de dstnaneiras e, consequentemente, cada
meio de transporte apresenta diferentes estrutlierasistos, conforme mostrardo os proximos

itens:

3.26.1 Ferroviario

Quando préprio, o modal ferroviario tem custos dix@levados e custos variaveis baixos
(BALLOU, 2006, p. 165). A depreciacdo, a manutengé@ventiva, o custo de capital e/ou o
aluguel das vias, das instalacbes e dos trens gasies administrativos sdo 0s principais
responsaveis pelo alto custo fixo ferroviario. @stos variaveis incluem os salérios dos

maquinistas, os combustiveis, os lubrificantes masutencoes.

Ao ser contratado, o frete basico ferroviario éedatnado pelo TKU — tonelada por
quildmetro til, ou seja, pela distancia percorrelpelo peso (ou volume) da mercadoria
(aquele que proporcionar o maior valor) (COUTINHZD07, p. 61). O frete basico
ferroviario é limitado pelas tarifas de referénciaige constituem um teto que néo pode ser
excedido. Taxas adicionais de servicos acessards feguladas) compdem as sobretaxas e
sdo cobradas no modal, principalmente para o Garregto, 0 descarregamento e 0
transbordo do trem (PROTASIO, 2007, p. 10-11).
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3.2.6.2 Rodoviério

O modal rodoviario, ao ser proprio, possui, detdds os modais, 0 menor custo fixo, pois
nao exige estrutura administrativa cara nem equépams dispendiosos. Os custos variaveis
sao elevados, pois devem cobrir 0 custo da cortregnanutencéo das estradas na forma de
pedagios, de impostos sobre os combustiveis exds per peso-milhagem (BALLOU, 2006,

p. 166), além de contemplar salarios, combustil@isificantes, depreciacdes de pecas e de

pneus e manutencdes.

Quando o transporte rodoviario € contratado, espisto as tarifas de frete rodoviarias,
organizadas individualmente por cada empresa aspoate e normalmente composta por
cinco parcelas: frete-peso, frete-valor, GRIS —egeiamento de risco, pedagios e taxas
(DIAS, 2009, p. 28-29).

O frete basico € constituido pelo frete-peso etéoltom a multiplicacdo da quilometragem
percorrida (distancia entre os pontos de embargdesembarque) pelo peso ou volume da
mercadoria (aquele que proporcionar o maior valdHernativamente, também pode ser
cobrado pela unidade de container transportadapemtientemente do tipo de carga, peso ou

valor da mercadoria.

Como taxas de fretes ha o frete-valor, também aidbecomo taxa ded-valorem,que
consiste num percentual cobrado sobre o valor decaderia se este corresponder ou
ultrapassar o maximo estabelecido pela transpadatiendo como justificativa o resguardo
do transportador frente aos riscos e avarias iteseao transporte da carga; a GRIS —
gerenciamento de risco, incidente sobre o valomdecadoria, com o0 objetivo de cobrir o
risco contra 0s roubos de carga; e 0os pedagioassefgos sempre que existentes entre o
percurso origem-destino. Taxas adicionais compdgrsodretaxas e sdo cobradas quando

servigos adicionais sao prestados.

3.2.6.3 Hidroviario

Na modalidade propria, o transporte hidroviariopié@m denominado aquaviario, apresenta
custos fixos elevados, relacionados as operacdsstarminais (carga, descarga, tarifas

portuarias, depreciacdo das instalacdes de tesnimanutencao preventiva, custo de capital
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e/ou aluguel dos equipamentos de transportes), stosuvariaveis baixos (salarios,
combustiveis e demais custos ligados a operac&mudipamento de transporte), pois uma
pequena forca motriz é necessaria para a movinm@ntaq baixa velocidade (BALLOU,
2006, p. 166).

Na modalidade contratada, a cobranca do frete ddbmseado na subcategoria maritima)
varia de acordo com o peso (tonelada) ou com om®I(n?) da mercadoria, prevalecendo
aquele que proporcionar o maior valor (KEEDI; MENBQA, 2000, p. 106).

Como taxas, existem a taxa a@-valorem,percentual incidente sobre o valor do produto, se
este for elevado, correspondendo ou ultrapassandanaximo estabelecido pela
transportadora, visando cobrir a responsabilidali@cmal no caso de acidentes e avarias; a
taxa sobre volumes pesadbeavy lift charge)cobrada quando os volumes individuais séo
excessivamente pesados e exigem condi¢cOes esygmaniaie manuseio; a taxa sobre volumes
com dimensdes excepciongextra length charge)incidente quando as mercadorias tém
dimensdes fora do padrédo, que também dificultamanuseio(lbid., p. 106); e, no caso de
importacéo, a taxa de utilizacdo do mercante, ggarslo Werneck (2008, p. 135) incide por
registro de cada declaracdo de importacdo. H4 dessaltar que se a carga for transportada
por container e esse nao for préprio, também hasaréanca do aluguel do container.

Como sobretaxas, destacam-se a sobretaxa de dongestnto portuarigport congestion
surchage) incidente em portos congestionados em que harmdenaoatracacado dos navios; a
sobretaxa de guerr@war surchage) cobrada quando, na regido de transporte do navio,
guerras estdo ocorrendo (ou com perspectivas dereggoa sobretaxa por aumentos
extraordinarios dos precos dos combustiflmmsmker surchage)estinada a cobrir custos com
aumentos extraordinarios de combustivel, devidossas locais, regionais ou internacionais
(KEEDI; MENDONCGCA, op.cit, p. 107); a sobretaxa adicional de porto secuadari
(differential port surchage)quando a origem ou o destino € algum porto sésimdu fora

da rota; o fator de ajuste camb{@AF — currency adjustment factpntilizado para moedas
que se desvalorizam em relacdo ao dolar amerieaoa@dicional de frete para renovacdo da
marinha mercante (AFRMM) (DIAS, 2009, p. 33).
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3.2.6.4 Dutoviario

Quando proéprias, as dutovias apresentam como cfist@sos elevados valores relativos a

propriedade ou ao aluguel dos dutos, dos termidai®viarios e dos equipamentos

necessarios ao bombeamento. Os custos variaveaissyao vez, sdo baixos, consistindo

sumariamente na energia necessaria para a movigdend® produto e para a operacao das
estacoes de bombeamento (BALLOU, 2006, p. 167).

Ao ser contratado, o frete basico do modal é detewe tomando como base o controle das
quantidades transportadas e armazenadas, a Cajm€idatratada Minima e as respectivas
tarifas. Diferentemente de outros modais, se aacadg atingir a quantidade de uma batelada
minima, determinada pela transportadora, o tratspuwiio poderda sequer ser contratado,
mesmo que se proponha pagar o frete minimo. Corras talestacam-se a taxa de

armazenagem (operacional e/ou adicional), na faemgoraria, antes e apos a utilizacao do
duto, e a tarifa horo-sazonal incidente na moviagid em horarios de pico na forma de

adicionais sobre o consumo de energia do local N®RRETRO, 20064, p. 13, 05, 20, 2006b,

p. 13, 05, 20).

3.2.6.5 Aéreo

O transporte aéreo proprio € composto pelos altssos fixos (aluguel de espaco nos
aeroportos, depreciacdo e/ou de aluguel das aa®navvaridveis (sobretudo, tarifas de
pouso, salarios e combustiveis) (BALLOU, 2006, ¥)1

Além da tarifa de pouso destacada por Ballind.), devida pela utilizacdo das é&reas e
servicos relacionados as operagfes de pouso, molagstacionamento das aeronaves até trés
horas apds o pouso, destacam-se no contexto carduesileiro: a tarifa de permanéncia,
devida pelo estacionamento da aeronave além daprirgéeiras horas apds o pouso; a tarifa
de armazenagem, devida pelo armazenamento, guarcianteole das mercadorias nos
armazéns de carga aérea dos aeroportos; e adarfapatazia, devida pela movimentacao e
manuseio das mercadorias nos armazéns de cargadmsr@eroportos (BRASIL, 1973). Ha
ainda a incidéncia de tarifas de uso das comunésagéra custear os servicos dessa natureza

e o adicional sobre as tarifas aeroportuariasespaondente a 35,90% das tarifas de pouso,
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permanéncia, armazenagem e capatazia (e embaogue)xdo, no transporte de passageiros)
(BRASIL, 2012).

O transporte aéreo contratado, por sua vez, podietErminado pela:

1) Tarifa minima;

2) Tarifa geral;

3) Tarifa para mercadorias especificas;

4) Tarifa classificada;

5) Tarifa para expedicdo em unidades de carga (KEEBENDONCA, 2000, p. 163-166).

A tarifa minima é aplicavel a pequenas encomendasngo atingem um determinado valor
de frete, a partir de seu peso, e representa o gale® sera minimamente cobrado para

transportar uma mercado(i®id., p. 163-164).

A tarifa geral de carga divide-se em normal e qtetiMa. A tarifa geral normal é aplicada a
embarques de até 45 quilos (em alguns paises -@plieaaté 100 quilos) e a tarifa geral
guantitativa é usada para pesos superiores a #s gdivididos em faixas. Quanto maior for
a quantidade, menor é a tarifa unitaria (KEEDI; MEDNCA, 2000, p. 164). Sua base de
calculo € o maior valor entre 0 peso e o volumenédacadoria. A IATA(International Air
Transport Association)entidade internacional que congrega varias tategoras aéreas do
mundo, com o objetivo de conhecer, estudar e swiaciproblemas técnicos, administrativos,
econbmicos ou politicos relacionados ao desenvelimdo transporte aéreo, estabeleceu a
Relacdo IATA, em que 1 quilograma equivale a 6.608, ou, em outros dizeres, que 1

tonelada corresponde a 6 m3.

A tarifa para mercadorias especificas é aplicaveleterminadas mercadorias, de pontos
origem e destino estabelecidos (transporte regulslalmente, exibe valores menores que a
tarifa geral (KEEDI; MENDONCA, 2000, p. 164).

A tarifa classificadgclass rates)corresponde a um percentual adicionado (ou dedudial
tarifa geral, conforme o caso, no transporte diasenercadorias que nao estao discriminadas
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na tarifa para mercadorias especificas., (restos mortais, animais vivos, carga valiosa,

bagagem desacompanhada, produtos culturais, leid.) p. 164).

A tarifa para expedicdo em unidades de c@ujD - Unit Load Deviceg aplicavel a cargas
unitizadas, que serdo transportadas do aeroportemi@rque até o aeroporto de destino

somente e pelo mesmo dispositivo de unitizagdo (IEEENDONCA, 2000, p. 166).

Dentre as taxas incidentes no modal aéreo, destaeantaxa de inspecao de cafggcurity
fee) que foi criada apos o atentado de 11 de setemb20d& nos Estados Unidos como
tentativa de protecao a futuros atentados; a taxanpnuseio do conhecimento de embarque
(hand) a taxa por transferéncia de carn@d); a taxa por manuseio de carga dentro do
depasito(ino); o frete interno do depdsito ao aeropdgitdand freight) a taxa de emissao do
conhecimento de embarq(eoc) e a taxa por reembalagem de carp&). Como sobretaxa
sublinha-se a adicional de combusti{felel surchageYUNISULVIRTUAL, 2007, p. 109-
110).

3.2.6.6 Intermodal

Somado aos modais relatados, ha também o trandptetenodal, cuja estrutura de custos
dependera dos meios de transporte combinados.efoimsanalisar se a redugédo de custos
que o transporte intermodal proporciona € compengslos custos de carregamento e
descarregamento entre os modais (MACHARI&! 2010, p. 552).

3.2.7 Custos de armazenagem

Os custos de armazenagem contemplam todos os ggstosseriam eliminados (ou
aumentados) se as instalacbes de armazenagem fegtatas (ou criadas). Um equivoco
usualmente percebido consiste na consideracaoudbsscde armazenagem como membros
do custo de estoque. Diferentemente dos custosate@tencdo de inventarios, os custos de
armazenagem ndo mudardo se houver alteracdo Halaigstoque, mas serdo modificados se

0 numero de instalacdes de estocagem variar (LAMBHER75, p. 10-11).
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Os custos de armazenagem contemplam os custosidilosono recebimento, na estocagem,
na separacao de pedidos e na expedi¢do. Seugppitnelementos sdo oriundos dos recursos
necessarios ao funcionamento do armazém, como redobdh, materiais de consumo,

servigos, espacos, equipamentos e sistemas dmagao.

O custo de armazenagem varia de acordo com awratrgeéral do armazém. Os armazéns
préprios (dentro ou fora das fabricas) ocasionaevaglos custos de armazenagem, pois,
independentemente de estarem vazios ou cheiosseapaen custos fixos. Os armazeéns
publicos, por sua vez, tém infimos custos de arnegam, pois as tarifas tendem a variar por
quantidade estocada e constituir o custo de magédede inventarios (ndo o custo de
armazenagem) (LAMBERT; LALONDE, 1976, p. 32-33).

O tamanho e o dimensionamento também impactam t e armazenagem. Amplos
armazéns apresentam elevada movimentacao de rnsatesiaecep¢do, N0 manuseio interno e

na expedicdo, e acabam exibindo maiores custopeeenos armazens.

No que concerne ao dimensionamento, a existéndaedadianteirgforward), por exemplo,
reduz o custo da separacédo dos pedidos, mas auangqutmtidade e o consequente custo de
manuseio de materiais, por exigir transferénciprddutos da area reserva aquela areadGU
al, 2007, p. 06).

A selecdo de equipamentos também afeta o custontiEz@nagem. Sistemas automatizados
permitem reduzir o espaco das instalacdes e a mabrd dedicada & armazenagem, fato que
diminui os custos operacionais, mas demanda maionesstimentos em equipamentos
(BOWERSOX; CLOSS, 2009, p. 361). Tecnologias confdCR por exemplo, facilitam o
manuseio de materiais pela possibilidade de ideati#o e localizacdo de varis&Uem um
mesmo instante, eliminando quebras de lotes, masmmtlando maiores investimentos e
apresentando maiores custos que tecnologias meimsstas (i.e, coédigo de barras)
(HOZAK; COLLIER, 2008, p. 860-861)

As estratégias operacionais novamente comprometencustos de armazenagem. A
separacao de pedidos por zonas, por exemplongsioi espaco e o portfélio que o separador

de pedidos atua e reduz o tempo de separacao dio®geTal fato diminui os custos de mao
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de obra, mas traz a necessidade de um estagioralicho qual 0$SKU sé&o ordenados na

zona da estocagem (G al, 2007, p. 06).

3.2.8 Custos de escolha da localizagéo de instalacdes

As localizacbes das instalacfes sao pautadas pelearédo do custo total e normalmente
determinadas com a utilizacdo geftwares Os principais aplicativos com essa finalidade
apresentam custos significativos e exigem investioseeque variam de dezenas de milhares a
centenas de milhares de dolares (HAMAD, 2006, @5

Logo, para selecionar a localizagdo das instalagdesre-se no custo de depreciagao,
manutengdo, capital e/ou aluguel dogtwarese hardwares em custos de treinamentos e de
consultorias de implementacédo dasftwares(lbid., p. 25-26), em salarios e encargos do

pessoal envolvido e em materiais e servigos cortasni

3.2.9 Custos de manuseio de materiais

O manuseio de materiais envolve movimentacOes akbirmento, internas e de expedicao.

Essas movimentacdes consomem recursos, como mabraemateriais, equipamentos, e

sistemas de informacao, e sdo impactadas por tatlaidade de armazenagem, tanto no que
tange as decisfes estratégicas quanto no que neraedecisdes operacionais.

Quando os equipamentos sdo proprios e os funcomnaecebem salarios regular e

mensalmente, os custos de manuseio de materiaesséncialmente fixos. Quando o servi¢o
€ contratado e pago na forma de tarifas, os culktaranuseio sdo variaveis por inventario
(FARIA, 2003, p. 78) e devem compor a categoriaaaenagem do custo de manutencao de

inventarios.

3.2.10 Custos de aquisicoes

As aquisicdes sao centradas na procura de meraaderide servicos de qualidade que

agreguem, a um custo atrativo, o servico ofereaiml@liente. Suas fases pré-transacionais,
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transacionais e pos-transacionais consomem sal@rieacargos da equipe, materiais de
consumo e servicos, depreciacdo, manutencao, lcaplitzado e/ou aluguel de equipamentos,
de instalacdes e de sistemas de informagéo.

Parte dos produtos retornados pode ser utilizagaocmeio alternativo as compras. A
estratégia pré-ativa possibilita eliminar a quaardiel de pedidos e seus consequentes custos. A
estratégia reativa também reduz a quantidade ddqsedos fornecedores e diminui os custos

de aquisi¢cdes, porém em menor extensao que aipaofatu; CLOSS, 2009, p. 62).

No que tange & modalidade de aquisi¢fes, resgatiaesas comprakist in timeapresentam
custo superior as compras futuras, pois inviabilizaconomias de escala, mas, segundo
Mackelprang e Nair (2010, p. 283), proporcionamramireducdes de custos e eliminam a

execucao de atividades que ndo geram valor.

3.2.11 Custos de servico de suporte e pés-vendas

O custo do servigco de suporte e pos-vendas congeegrcusto em fornecer o servico ao
cliente apos a venda. De forma analoga ao seraghente, contempla os custos de todas as
atividades logisticas e é associado aos custovatatas perdidas, decorrente de eventual
indisponibilidade do servico.

3.2.12 Custos de embalagem

O fator critico que deve direcionar as decisfesndiealagens € o grau de protecdo. O desenho
e 0 material da embalagem devem ser articuladavatk a garantir o adequado nivel de
protecdo (BOWERSOX; CLOSS, 2009, p. 365). Quantis mi@vado for o valor do produto,
maior € a justificativa econdmica para uma proteg#se total. Se, além de elevado valor, o

produto também for fragil, o custo de protecéol tetade a ser bastante alto.

O custo de embalagem é, de maneira ampla, divielidmito categorias: custo do material
novo; custo de producédo; custo de montagem; custeeclperacdo (devolugéo); custo de

desmontagem; custo de manutencdo para reutilizag#&ip de reciclagem; e custo de
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descarte (JARUPANet al, 2003, p. 07-08). Abaixo segue uma sucinta exgmalo que

esses custos correspondem:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Custo do material novo Custo dos componentes (matérias-primas e maeriavos

da embalagem;

Custo de producao Custos incorridos na produgao (ou na reprodugae@mbalagem,
como salarios e encargos, servicos, depreciacaoytergzdo, capital e/ou aluguel de
equipamentos, de instalacdes e de sistemas denaféo;

Custo de montagem Custos incorridos na montagem da embalagem, caldoios e
encargos, servicos, depreciagcdo, manutencao, lcefotaaluguel de equipamentos, de
instalacdes e de sistemas de informacéo;

Custo da recuperacéo (devolugcao)Custos de transporte e de manuseio incorridos no
retorno da embalagem retornavel,

Custo de desmontagemCustos incorridos na desmontagem da embalagem, aco
finalidade de recuperacdo dos componentes no r@asceciclagem, ou no descarte,
como salarios e encargos, servicos, depreciacaoyteragdo, capital e/ou aluguel de
equipamentos, de instalacdes e de sistemas denaféo;

Custo de manutencgao para reutilizacdoCustos incorridos na limpeza, reparacao e
inspecdo dos componentes da embalagem retorné&elegéio reusados, como salarios
e encargos, servicos, depreciacdo, manutencadaloajou aluguel de equipamentos, de
instalacdes e de sistemas de informacéo;

Custo de reciclagem: Custos incorridos na reciclagem dos componentes da
embalagens, como salérios e encargos, servicogeai@pio, manutencdo, capital e/ou
aluguel de equipamentos, de instalacdes e de sistdeninformacéo;

Custo de descarte:Custos incorridos no descarte das embalagens réerou nao
retorndvel), como salarios e encargos, servicqmed@acao, manutencao, capital e/ou
aluguel de equipamentos, de instalacdes e de sistdminformacéo e/ou tarifése.,

fornos de incineragéo).

As embalagens retornaveis, embora apresentem umr rasto unitario (materiais mais

durdveis e resistentes), requeiram equipamentisteanas para 0 manuseio reverso, exijam

manutencgdo e sofram depreciagédo, tendem a acamr@trdiminuicdo no custo total, pois

permitem uma maior utilizacdo e uma reducdo nowuoongotal de materiais. Evidentemente,
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quanto mais a embalagem for reutilizada, mais eagid recuperacao do investime{@d OP
WASTE PARTENERSHIP; REUSABLE PACKAGING ASSOCIA@8, p. 02).

3.2.13 Custos de logistica reversa

O recolhimento e a redistribuicdo dos produtosetrazustos de embalagem, de manuseio, de
transporte e de armazenagem. A inspecéo, a sedegdeprocessamento englobam custos de
armazenagem, de salarios e encargos, de materidis servicos ife., energia), e de
manutencao, de depreciacao, de capital e/ou dedldg espaco, dos equipamentos e dos
sistemas de informacé&o necessarios a execucaardéesti e., centros de inspecao, selecao e
redistribuicdo e ferramentas). O descarte income ceistos de aluguel e/ou de capital,
manutengédo, depreciacéo (ou exaustdo) dos locatedamento e dos fornos de incineracao
somados ao custo de energia e de mao de obrap @agamento de tarifa desse servico a
empresas contratadas (HORI, 2010, p. 49-52).

Em muitas indUstrias, os custos da logistica reveltsapassam o custo do ciclo natural, pelo
fato de os produtos retornados ndo poderem sespiatiados, estocados e manuseados com

facilidade.

3.2.14 Custos de recolhimento e descarte de produtos

O custo para recolher e descartar os produtosné@grantes do custo da logistica reversa,
conforme argumentam Fleischmagh al (2000, p. 657). Por apresentarem essa situacao,

tiveram suscitada sua apresentacao na secao daqustes.
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4  CUSTO TOTAL LOGISTICO

Conhecidos os custos de cada uma das atividaddstidag, cumpre retomar que o0
gerenciamento da logistica ndo deve buscar a naagéo dos custos em uma perspectiva
individual. Os gestores logisticos, ap0s apurarentustos das atividades, devem buscar

meios para otimizar o custo total (L8Y al, 2001, p. 710).

A otimizacdo do custo total logistico presume @stabelecido o nivel de servigco ao cliente,
0s custos logisticos sejam minimizados de formegnaida (LAMBERT; ARMITAGE, 1979,

p. 33). O conceito do custo total implica no expicentendimento que nenhum custo
logistico pode ser melhorado (ou modificado) seataafos outros custos logisticos e/ou o
servico ao cliente (GOPAL; CYPRESS, 1993, p. 31).

Macintyre (1983, p. 23) defende que o conceito mkece o fato que os cortes de custos
individuais podem aumentar e ndo reduzir o cudtal.t®ara evitar essa situagéo, é preciso
que, a cada solucéo, cada possivel alternativaasajmda de modo holistico, com analise de

seus impactos no negocio como um todo.

4.1 Andlise do custo total no desenho das solu¢fes Kigias

Mudancas e/ou implementacbes nos processos lagistievem ser justificados por
otimizag6es no custo total (sem abdicacdo do migedervico) (LAMBERT; STOCK, 1992,

p. 611). Para tanto, segundo Christopher (19944R), faz-se necessario identificar os
impactos nos custos totais derivados das decigddsliberacdo da adicdo de um armazém
extra a rede logistica, por exemplo, muda ndo sus®s de armazenagem, como também os

custos de transporte, de manutencao de invengdesprocessamento de pedidos.

As modificagbes e/ou implementacdes derivadas odas;@s logisticas podem ser de
diversas amplitudes, partindo de desenhos da kglstita como um todo até pequenas
decisGes operacionais, como da quantidade de cenpana repor os estoques, conforme

ilustra a Figura 18:
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Diario Semanal Mensal Anual  Tempc
= Compras Planejamento
Abasteciment( = Planejamento e controle da producaq tatico Estrutura da redg
= Programacéo detalhada da produca
Programacéo Localizacao das
Planejamento pafa¢ mensalda (& instalacées/
Insumos disponiveis atendimento a produgéo regibes de
Fabrica distribuicéo demanda
Distribuicéo o Programacéo da Fontes de
Expedicao | =) | distribuiéo suprimento
Etapa | Reposicoes
operacionaY

Figura 18 — Amplitude das solucgdes logisticas
FONTE: Adaptada de CHAPMAN, 1994, p. 154

As amplitudes das solugdes diferem em termos delexidade, pois um fato é compreender
as interacdes e possivéiade-offsde custos na logistica da empresa como um todatra, o
diferente, é identificar as interacdes e possivade-offsde custos de uma solucéo especifica
(i.e., abastecimento de determinada peca da linha déagem). Contudo, todas as solucdes
tém em comum o fato de buscar atender a equac&b devservico 6timo ao custo total
minimo (FARIA, 2003, p. 42-43).

Este capitulo abordara a consideracdo da analisusto total nas definicbes de solucdes
relacionadas ao desenho/redesenho da rede logistioa seus macroprocessos (projetos de
maior amplitude) e relacionadas aos projetos logstde menores amplitudes, conforme

mostra a Figura 19:
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CusTO TOTAL < > NiVEL DE SERVICO

= Desenho da rede

= Redesenho da rede

= Desenho dos macroprocesso
= Formulagao dos projetos de
menoes amplitudes

AMPLITUDE

Figura 19 — Andlise do custo total no desenho daslscdes logisticas

4.1.1 Desenho da rede logistica

Os processos logisticos podem ser abordados coracgadr abstrata de “ligacdes” e “nds”.
As ligacdes representam os transportes que prové@mvanentacdo de mercadorias entre 0s
varios pontos de processamento ou armazenagenmnésosimbolizam os locais (fabricas,
armazéns, pontos de varejo, vendedores) em quaxo flos estoques experimenta uma
parada temporaria (BALLOU, 2006, p. 54-55; TAYLOR06, p. 21).

Os estoques controlados nos pontos de processaeyent@rmazenagem (nos) variam. As
instalacdes de producdo possuem estoques de raiére de produtos em processo e de
produtos acabados. As instalacdes de armazenaggendendo de sua finalidade, mantém
variados tipos de estoques. Os armazéns do tipbsilegendem a apenas estocar produtos
acabados. Os centros de distribuicdo armazenanriasapgimas, produtos em processo e
produtos acabados (TAYLOR, 2006, p. 22).

Os transportes usam variadas rotas e veiculoxpaggtar os nos. Entregas realizadas dentro
de uma regido geografica limitada utilizam normalteeum Unico meio de transporte do
ponto de origem ao ponto de destino. Distancias fmaigas, incluindo a maior parte do
comércio internacional, tendem a utilizar o tramspmtermodal. Uma entrega, por exemplo,
pode ir de trem ao porto mais proximo, atravessare@no por navio e percorrer o restante do

trajeto em um caminh&abid., p. 22).
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Diante dessas possibilidades, varios elencos deerigmcdes podem existir. A rede mais
simpldria € aquela em que um uanico lugar desempéodess as fungdes produtivas e de
distribuicdo da empresa. Redes mais complexasstensde multiplos locais, espalhados ao
longo do mundo, que desempenham as funcbes praduiv de distribuicdo (LEE;
BILLINGTON, 1992, p. 65). Cordeast al (2006, p. 60) definem a rede logistitagistics
network)como o conjunto de fontes de fornecimento, de ¢asre de armazéns organizados
para administrar a aquisicdo de matérias-primasiransformacdo em produtos acabados e a
distribuicdo desses aos consumidores. A Figurdug@a um tipico desenho da rede logistica

e de sua possivel complexidade:

Fabricas Armazéns regionais, Armazéns de campo, Centros de
pontos de estocagem  pontos de estocagt demand
-
11: iy

)
v

-
I m

|
<l
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NOs Ligacdes Nos Ligacdes NOs Ligacdes N

S—»

Figura 20 — Rede logistica
FONTE: Adaptada de BALLOU, 2006, p. 484

Além da rede envolta ao transporte e a armazendgemma rede de fluxos de informacéo.
Nela, os nds consistem em varios pontos de cotetiadosi(e., funcionarios e equipamentos
responsaveis pelo processamento dos pedidos) igagdds representam meios postais e
eletrénicos que promovem a comunicacéo entre o§BAId OU, 2006, p. 55).
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O desenho da rede logistica envolve mais do queerdetar onde os nos estardo localizados.
Abrange deliberacdes das fontes de suprimentosnsiataces, do atendimento & demanda e
das rotas de transporte (NAPOLITANO, 1997, p. 21 &ihforme mostra a Figura 21:

= Modais do transporte de entrada = Modais do transporte de saida
= Fretes dos transportes de entrada = Fretes dos transportes de saida

-,

Y

FONTES DE SUPRIMENTO INSTALACOES DEMANDA

41y

b

|

= Localizacdo geografica = Localizacdo geografica = Localizacdo geografica !
. * Quantidade a ser fornecida® Quantidade de inventarios = Quantidade a ser entregue pmr
I' por tipo de produto por tipo de produto tipo de produto |
I = Lead timede reposicdo aos = Restricbes da capacidade = Zonas de prestacao de serwqo
| armazéns produtiva = Niveis de servico

Figura 21 — Desenho da rede logistica
FONTE: Inspirada em NAPOLITANO, 1997, p. 22

Ballou (op.cit, p. 483) defende que o desenho da rede logistjpacdica a estrutura pela

gual os produtos fluem dos pontos de origem aosaede demanda. Para tanto, envolve a
determinacao: das instalacdes a serem usadasr(ggeiocionada o uso de alguma, e sua
respectiva quantidade); das suas localizacfespuamhitos e clientes a ela atribuidos; dos
servicos de transporte a serem utilizados entse dies fluxos de produtos a partir da fonte,
entre as instalagbes e na distribuicdo aos clipetetos niveis de estoques mantidos nas
instalagbes. Para que tais especificagcdes ocomapolitano (1997, p. 24) sugere buscar

responder as seguintes perguntas:

. Quantas instalacdes deve haver na rede?

. Onde essas instalacdes devem estar localizadas?

. Qual deve ser a capacidade de estocagem e degapmedo dessas instalagbes?
. Como os clientes devem ser alocados as instalacbes?

. Como os produtos devem ser alocados as instalacdes?

. Que beneficios serdo trazidos com essa rede?
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As respostas a essas perguntas esbocam as conesSindg® nos e das ligacdes e séo
embasadas na busca do balanco entre o atendinemixpactativas dos clientes e o custo
total (TRACY in CARGONOMICS, 1999, p. 46). O desenho da redestmgi € guiado por
esses dois objetivos: reduzir custos e melhoranac® ao cliente (NAPOLITANO, 1997, p.

21), conforme mostra a Figura 22:

CusTOo TOTAL < > NIVEL DE SERVIGO

|- - - - -=-=-=-=-=-=-===== 1
| |
: REDE L OGIiSTICA (DESENHO) :
1 |

e o o e e e o o o e = = =

Figura 22 — Desenho da rede logistica: Custo totalnivel de servigo

O uso de equacdes matematicas, comum nos prodeadmsonais de desenho de rede, &
somente o inicio de uma série de etapas que desepercorridas para determinar o 6timo
desenho, mas raramente promove sua solugéo caosclésira encontrar a solugao final que,
ao mesmo tempo, reduza o custo total e amplie el wie servico ao cliente, os gestores
logisticos devem considerar um vasto numero ddsasatietrade-offsentre os custos e o
servico (TIEDE; KAY, 2005, p. 32).

Chapman (1994, p. 155) corrobora a argumentaca@utoses e defende que o estudo das
diversas alternativas demanda a avaliacawatke-offs Na estruturacéo da rede logistica, os
trade-offsentre 0s custos e 0 servico ao cliente emanam dflitcoentre maximizar a
cobertura do mercado e incorrer em baixos e cotiyostiniveis de custos. Essencialmente,
quanto maior for o nimero de instala¢des, maidesasabrangéncia da cobertura do mercado
e o nivel de servico, mas, simultaneamente, maisées os custos logisticos (GOPAL;
CYPRESS, 1993, p. 27), conforme ilustra a Figura 23
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Baixo nivel de servico «—> Alto nivel de servigo

Custo total logistico

Custos acumulados |

»
>

. . ~ Varias
NGmero de instalagdes (ampla cobertura do mercado)

Uma

Figura 23 — Namero de instalac¢des, custo total evel de servico
FONTE: Inspirada em GOPAL; CYPRESS, 1993, p. 28

A proximidade das instalacbes e o tempo também igampl em trade-offs a serem
considerados no desenho da rede. A disponibilidaderodutos pode ser concretizada com a
manutencdo de estoques proximos aos clientes (pidade) ou com o bom controle do
intermédio do tempo de resposta (tempo) (BALLOW& Q. 484). Quanto mais dispersas
estiverem as partes logisticas, mais dificil e rmorse torna planejar, coordenar e executar
um alto nivel de servico (GOPAL; CYPRES®,cit, p. 27).

Uma rede com instalagBes distantes dos clientesossegue oferecer o mesmo nivel de
servico que uma rede com varias instalacfes (paxians consumidores) se implementar
uma estratégia de transportes que reduza o tempesgesta. Cada meio de transporte
oferece uma combinacdo especifica de velocidad#o,cdisponibilidade e capacidade. Por

exemplo, o transporte aéreo é rapido, caro, pdsgpenas em grandes cidades e limitado a
entregas relativamente pequenas e leves. O traagparitimo, por sua vez, é lento, barato,

possivel somente em cidades com porto e ilimitadomtp a porte e peso da carga (TAYLOR,

2006, p. 22).

Além dessas consideragfes, outras analisaade-offsentre os custos e o servico devem ser
avaliadas no desenho da rede. Para cada planoddecagsiderado, ha uma “reacao” dos
outros componentes da rede (NAPOLITANO, 1997, p22) conforme exemplifica o
Quadro 5:
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Quadro 5 — Exemplos ddrade-offsa serem considerados no desenho da rede

. IMPACTO NO
ESTRATEGIA IMPACTO NA IMPACTO NO IMPACTO NO SERVICO AO
LOGISTICA ARMAZENAGEM INVENTARIO TRANSPORTE LT

Diminui o custo de

Reduz a necessidagle transporte de

Reduz custos das Produtos long¢

Centralizacdo . ~ de estoques de entrada, mas .
instalacdes dos clientes
seguranga aumenta o custo de
transporte de saida
Amplia o custo de
P ) : Aumenta o custo de
armazenagem, devido a Amplia a
- . transporte de
o duplicidade de pessoal necessidade de .~ .| .Produtos pertq
Descentralizacdo . entrada, mas diminui .
equipamentos e estoques de dos clientes
. - o custo de transporte
instalacdes devotados a seguranca .
L de saida
atividade
. Menores e mais
Reduz o manuseio de . | Custos de
. o A Reduz o nivel e 0| frequentes compras .
Compras]ust in time| materiais devido a menqr : - servico
. . - .1 custo dos inventarigs aumentam o custo .
gquantidade de inventarigs maiores

de transporte

Reduz os inventéarids
Amplia o nimero de | devido aos menores Proporciona
e
n

Uso de modal aére@ manuseios, devido as | ciclos de reposi¢ao Maior custo respostas
frequentes entregas | ao menor tempo en tempestivas
transito
Amplia os
Amplia o numero de | inventarios devido Proporciona
Uso de modal manuseios (produtos ndo aos maiores ciclos respostas
. ~ o Menor custo
ferroviario estdo normalmente em de reposicédo e ao pouco
paletes) maior tempo em tempestivas
trnsito
Uso de caminhdo . Amplia o custo do Respostas
Varia de acordo com o . . Menor custo que 0 menos
lotado(Truckload inventario em ;
produto A LTL tempestivas
Mode - TL) transito 8
que o LTL
Uso de caminh&o n3o Respostas
lotado (Less-Than-| Varia de acordo com o| Varia de acordo com Maior custo que o mais
Truckload Mode - produto 0 produto TL tempestivas
LTL) que o LTL®

FONTE: Adaptado de NAPOLITANO, 1997, p. 22

Essa pequena amostra de conflitos evidencia a esrdpte envolta ao desenho da rede

logistica. Pode ser inviavel, sendo impossivelened-la usando apenas planilhas e técnicas
proprias (NAPOLITANO, 2011, p. 56). E, entdo, sigero uso de modelos que revelem as

complexas interacdes que tornam dificeis e imptatans problemas da logistica integrada

(SHAPIRO, 1992).

8 Napolitano considera o impacto inverso no serdigaliente no uso do TL (respostas mais tempejtava®
LTL (respostas menos tempestivas). Essa considedecdutora foi modificada nesta dissertacao, gmisorme
Chopra e Meindl (2003, p. 285) abordam, a agregtg@iporaria reduz a responsividade da empresajaea
retardamento das entregas. O tépicot@ele-offs entre servico ao cliente e transporte apresentaresa
detalhes.
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Os modelos daetworkdevem sintetizar os dados e promover simulacoedigaswhat-if)
gue ajudem aos profissionais logisticos vislumboar cenarios e avaliar as possiveis
alternativas de fabricas, centros de distribui¢@ntes de suprimento, etc. (ANDERSG@N
al, 2007). Diversossoftwaresforam desenvolvidos e encontram-se disponiveis amano

para auxiliar nesse processo, conforme exibe o Qu&ad

Quadro 6 —Softwarescomerciais de desenho de rede logistica

Nome Fabricante AT Sitio da internet
langcamento
CAST Barloworld 1989 www.barloworldscs.com/
Aflow vista Aflow AG 2001 www.4flow.de/en/logisticonsulting.html
WWW-
LogicNet Plus XE IBM ILOG 1995 01.ibm.com/software/integration/sca/logicne}-
plus-xe/
LOPTIS K_et_ron_ N/A www.ketronms.com/loptis.shtml
Optimization
NETWORK Supply Chaln 1968 http://supplychainassoc.com/NETWORK.htn
Associates

Opti-Net Technologix 1993 www.technologix.ca/softe/apti-net/
Voyager Network i .

Design Logility N/A www.logility.com/

PRODISI Prologos 1985 www.prologos.de/English/Psoldim

SAILS Insight 1984 www.insight-mss.com/_productsilss

SCM Network Design Infor N/A http://www.mfor.com/proquct_summary/scm/r et
workdesign?
Supply Chain Guru L Lamasoft 1998 http://wvv_w.Ilamasoft.com/products-
overview/supply-chain-gurti/
Netwo_rk.Deslgn & IDA Software N/A Www.jda.cqm./sol_unons/neywork-deS|gn-
Optimization optimization-overview/
OptiSite MapMechanics N/A www.mapmechanics.com/

FONTE: NAPOLITANO, 2011, p. 55

4.1.2 Redesenho da rede logistica

Toda empresa deseja uma rede logistica que propersiatisfacdo a seus clientes ao menor
custo total possivel. Contudo, atuar com essa atada ndo é tarefa facil, pois umetwork
desenhado e implementado em um periodo pode rapidanperder sua efetividade
(GOPAL; CYPRESS, 1993, p. 92).

O desenho da rede logistica é um processo inteyatiyeito a refinamentos e ndo é realizado
uma unica vez (TAYLOR, 2006, p. 288-289). Ha ocesiém que uma rede desenhada e em

® Os sitios indicados por Napolitano (www.infor.cpnatluct_summary/scm/network-design/ e
www.llamasoft.com/Technology/NetworkOptimizatiorpas ndo mais correspondem aos endere¢os dos
produtos e foram atualizados nesta dissertagéo.
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atuacdo precisa ser modificada (BALLOU, 2006, p. B6alteracdo da estratégia geral da
empresa, a mudanca da posicdo competitiva da cdmnapam ocorréncia de fusbes e/ou

aquisicdes, a modificacdo nos processos produt@vosgnutencdo de inventarios em excesso,
a necessidade de alugar espacos adicionais naoampradps (estoques ndo estdo mais
cabendo nos armazeéns da rede), a subutilizacaedasos (ociosidade da mao de obra e/ou
dos equipamentos) (MAKARUK, 2005) e as modificactes padrdao da demanda ou na

politica de precificagcdo (BALLOU, 2006, p. 56-5@o0salguns dos sinais que sugerem um

redesenho da rede para realinha-la aos objetivosgtEcios.
O redesenho da rede logistica, além de motivadaperacdes na conjuntura do negocio,
busca mover a curva do custo e servico logisti¢BOE; KAY, 2005, p. 32-34), conforme

traz a Figura 24:

1. Realinhar a rede aos objetivos do negécio

N
<

kover a curva do custo e servigo logistico

Melhorar o servico

O Mover a curva
Onde Onde nés > N
nés precisamos 3 =
estamos estar Reduzir
custos

v

Custos

Mudangas no negdcio Objetivos do negdcio

» Crescimento ou erosdo de vendas e Racionalizar o investimento em

* Aquisigdo ou perda de clientes inventarios

* Modificagdo nos mercados geogréficos * Minimizar os custos de transporte
atendidos

* Minimizar os custos de armazenagem

* Minimizar os custos administrativos e a
incidéncia de impostos

¢ Mudanca nos requisitos dos clientes
« Mudanca nas capacidades de distribuicdo
« Prestacdo de novos ou eliminacao de

servicos prestados * Minimizar os erros no atendimento dos
« Mudanca dos produtos oferecidos pedidos
« Aguisicdo ou fusdo com outras empresas ¢ Melhorar o desempenho do servigo
+ Desejo de terceirizar as atividades oferecido

logisticas * Aumentar a flexibilidade oferecida

Figura 24 — Motivos para redesenhar a rede logistc
FONTE: Adaptada de TIEDE; KAY, 2005, p. 34
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Em decisbes normais (sem redesenho), a empresa\se ao longo da curva do custo e
servico logistico e, para melhorar o servico queremfe ao cliente, precisa aumentar seus
custos. Ao redesenhar a rede, sdo buscados memsapanesmo tempo, aumentar o nivel de
servico e diminuir os custdkid., p. 33), conforme mostra a Figura 25. Logo, o sedbo da
rede logistica, de modo analogo ao desenho inicéakce de analises do custo total, com

avaliacao e simulacao dtrade-offsrelevantes entre 0s custos e o servigo ao cliente.

CusTO TOTAL < > NIVEL DE SERVIGO

REDE LOGISTICA
(REDESENHO)

Figura 25 — Redesenho da rede logistica: Custo tb&nivel de servico

Para decidir se, de fato, a rede logistica pressaedesenhada, Gopal e Cypress (1993, p.
84-85) sugerem que um ciclo seja seguido. O ceho inicio quando o entendimento e o
monitoramento do ambiente constataram algum indjom leve a crer que a rede logistica
deve ser redesenhada (mudancas no negocio demamdaeelinhamento da rede para que
essa continue ou passe a atuar com o custo otiopinag decide-se mover a curva do custo e
servico logistico). Em seguida, wade-offssao identificados e o custo total € mensurado para
determinar a configuragdo da rede que satisfagai@stes ao menor custo e investimento
possivel. Determinada essa disposicao, é apurddaranca (em termos de custo e servico)
entre a atual rede e a rede 6tima em estudo, jpardirdse o redesenho € justificavel e se o
custo que sera incorrido na transicdo € aceit®elo hiato entre a rede atual e a rede
estudada for grande e o custo da transicdo fotaaeki deve ser elaborado um plano de
transicdo. Esse plano, depois de implementado, dewenonitorado para permitir que a

empresa sustente a manutencao da sua 6tima rédgura 26 ilustra esse ciclo:
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Monitorar
o ambiente

Monitorar o
desempenho
darede
instalada

Determinar
a 6tima rede

Apurar a

Elaborar o diferenca
plano de entre a rede
transicdo atual e a

6tima

Analisar a
diferenca e
o custo da
transicao

Figura 26 — Ciclo de redesenho da rede logistica
FONTE: Adaptada de GOPAL; CYPRESS, 1993, p. 85

Davis (1994, p. 47) apresenta um exemplo que dustredesenho logistico. A empresa
Baxter Health Care Corporation atuava com uma ireefeciente em custos e para cada doélar
gasto na compra dos produtos dos fornecedoresemidisgpoutro délar na recepcdo, na
estocagem e na entrega dos produtos. Além dissdinha sem controle vasta quantidade de
inventarios nos armazens. Ao redesenhar sua redeireprojeto nominadbletwork2000, a

Baxter conseguiu diminuir a quantidade de inveosag os custos, além de melhorar o

servico aos clientes e ampliar as vendas (moveuawsua do custo e servico logistico).

4.1.3 Desenho/redesenho dos processos logisticos

Em vez de a rede logistica como um todo, pode seragempresa identifique a necessidade
de redesenhar apenas um ou alguns dos seus maesgn® logisticos (abastecimento,

logistica de planta, distribuicéo).

Cada um dos processos logisticos e sua relativartémzia dependem das caracteristicas da
empresa. McKinnon (2001, p. 163) argumenta quenhe e@streita relacdo entre a diversidade

dos produtos e o numero de inventarios mantidoampla diversidade de produtos, por
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exemplo, tende a requerer mais inventarios e, qoesgemente, mais (ou mais complexa)

armazenagem, manuseio e sistemas de informacao.

Nessa linha, Burbidge (1994, p. 97) apresenta untaeissante classificacdo dos sistemas
produtivos que toma como base a conversao do @ateui seja, a razao entre a variedade de
materiais usados (m) na producdo e a variedaderatlutps finais (p). Tal classificagéo
pressupde a existéncia de quatro distintos sistpnodsitivos: implosivo, explosivo, processo
e quadrado, conforme a Figura 27 ilustth,{990). Ha ainda sistemas produtivos complexos

que refletem combinacdes de todos esses sis(gmnad983, p. 34).

Processo Implosivo

Quadrado Explosivo

Figura 27 — Sistemas produtivos
FONTE: BURBIDGE, 1983, p. 33d., 1994, p. 98

Os sistemas implosivos comegcam com uma pequenadade de materiais e produzem
grande variedade de componentes. Exemplos tipimdsem as fundicbes que, a partir de
uma pequena variedade de ferros gusa, sucatasas @atucos itens, fazem vérias pecas
fundidas diferentes. Fabricas de aco e de proddglmdos normalmente se enquadram na
categoria implosiva (BURBIDGE, 1983, p. 32-34). Eegas de produtos de consumo, como
de alimentos e bebidas, também apresentam tenddacsgr de sistemas implosivos. Em
empresas implosivas, devido a vultosa variedaderddutos finais, ha tendéncia de o

processo da logistica de distribuicdo carecer dstantes exames.
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Os sistemas explosivos convertem grande variedadéferentes componentes em pequena
variedade de produtos finais. As linhas de montag@mexemplos que descrevem o sistema
(Ibid.). Em contraposi¢cdo aos sistemas implosivos, desa@aimportancia da logistica de

abastecimento em empresas de sistemas explosiwsieyem lidar com a entrada de vasta

variedade de insumos.

Os sistemas de processo (simples) sdo aquelesomegam com uma pequena variedade de
materiais e produzem uma variedade igualmente pegie produtos finais. Como exemplos,
destacam-se fabricas de cimento, industrias quénpamificadoras e a maioria das industrias
de baseld., 1983, p. 32-34).

Os sistemas quadrado sdo uma extensdo aos siglenpascesso e convertem uma grande
variedade de materiais numa grande variedade diuge® (d.,1990). Como exemplos,
destacam-se as industrias eletroeletrénicas e abibsticas. Dado o grande volume
envolvido na entrada, na saida dos materiais/ppedat na operagdo da fébrica, os trés

processos (abastecimento, fabrica e distribuigiaem a ser relevantes.

Dessa forma, os desafios para manter competitreale logistica da empresa de um sistema
sao distintos dos desafios da empresa de outensstimagine, por exemplo, uma empresa
produtora de alimentos (implosiva). E mais provaye¢ modificacdes nos processos.(
criacao de nova linha de produtos, alteracéo do lgsido dos produtos, etc.) incidam sobre

0 seu processo de distribuicdo e suscitem a ndeeesde redesenhar apenas esse processo
(processo de abastecimento ndo teve alteracfes). ddmpresa aeronautica (explosiva), por
sua vez, exibird maior possibilidade de que mudangeorram em seu processo de
abastecimentdi.e., surgimento de novos componentes, aparicdo desnimroecedores) e
carecerd de redesenhos desse processo, sem nrosificgprocesso de distribuicdo ou de

fabrica.

Os fatores abordados no desenho da rede, comotwabeto mercado, quantidade e
localizacdo das instalacdes tede-offs também devem ser avaliados no desenho dos
processos logisticos. O desenho e/ou redesenhprdosssos logisticos permanece com o
objetivo de otimizar o custo total, sem abdicar ivehde servico ofertado ao cliente,

conforme evidencia a Figura 28:



107

CusTO TOTAL < > NiVEL DE SERVICO

PROCESSOSL OGISTICOS
(DESENHO E REDESENHO)

Figura 28 — Desenho e redesenho dos processos liggis: Custo total e nivel de servico

Evidentemente, a amplitude da solucdo de um prodesgstico € menor do que aquela
referente a rede como um todo. Enquanto um desenhmedesenho global determina a
quantidade e a localizagdo das instalacdes loggstiotais da empresa, um desenho ou
redesenho de processo delibera quantidades ezklgddis das instalacbes dedicadas ao

processdi.e., quantidade de centros de distribuicdo do procgsshstribuicéo).

Cooke (2004, p. 35, 39) apresenta o exemplo da esapHendrickson International,
fabricante de sistemas de suspensdo de caminhiXes,eeparachoques, que redesenhou seu
processo de abastecimento. A empresa ndo possafaumemeétodo sistematico para
selecionar os entregadores que trariam as meresd@tbasteceriam as instalagdes) e nao se
preocupava em ampliar os volumes das comprasy(arido transportes das varias divisées).
Ao redesenhar esse processo e incluir a definighamd manual de procedimentos para
selecionar os entregadores e a contratacdo deenosrizada para consolidar os volumes, a

empresa conseguiu reduzir seus custos (sobretuardportes) e simplificar os processos.

Makaruk (2005, p. 58) apresenta, por sua vez, onpke de uma empresa canadense de
varejo que modificou seu processo de distribuigdoreferida empresa atuava com um
processo de distribuicdo que pressupunha a madatete ampla quantidade de armazéns
(dez), com a qual promovia um excelente servicali@ate, mas incorria em um custo total
logistico elevado. Ao redesenhar sua rede de loistdo e alocar os seus dez armazéns em
cinco grandes centros de distribuicdo, a empresaeguiu melhorar o nivel de servico e

diminuir o custo total.
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4.1.4 Formulacao de projetos logisticos

Em contraste as amplas solu¢des, que visam imptamen melhorar a rede logistica e os
macroprocessos logisticos, as solugbes dos propgosnenores amplitudes focam na
implementagc&o ou na melhoria de aspectos pecuylianesleliberacdes que visam selecionar

uma ou varias acdes especificas (OFOSU, 2010,)p. 95

Os projetos sdo empreendimentos independentes gramdlimitadamente e possuem
propositos e objetivos especificos. Dividem-se emtrg fases: conceituagdo, planejamento,
implementacéo (execucdo) e conclusdo. A conceituegasiste no ponto de partida, quando
surgem e sdo documentadas as ideias iniciais. i@jplaento formal tem inicio quando se
tomou a decisdo, na etapa de conceituacdo, deegrostom O projeto e consiste na
programacao detalhada da estrutura e da admidietig projeto. A implementacao ocorre
guando os planos sdo postos em operacdo, com magdiky controle e coordenacdo das
atividades para alcance dos objetivos propostomsA final do projeto inclui a preparacao

para conclusao e para entrega do projeto (KEELLIRGB2, p. 04, 15-18).

O desenvolvimento do projeto € um processo contiteicconsideracdo de alternativas,
especialmente na fase conceitual. Na conceituagaa, proposta do projeto e um estudo de
viabilidade séo elaborados para se ter consci@ucescopo das ideias e da possibilidade de

suas efetivagoes.

A proposta do projeto envolve a explicitacdo dasifjaativas, dos métodos, dos custos e dos
beneficios estimados e possui a finalidade dedofzio 0 conceito, de testar as reacdes dos
potenciais interessados, de obter apoio e de éstabe base para a avaliacdo da viabilidade.
Apoés a ideia ser aceita, costuma-se (ainda nadaseonceituacdo) exigir um estudo de
viabilidade para investigar a exequibilidade dogim os modos de alcancar os objetivos, as
opcbes de estratégia e de metodologia e, assimerpos provaveis resultados, riscos e
consequéncias de cada curso de acao. A andlisedina é base do estudo de viabilidade do
projeto e deve propiciar estimativas realistasalssos(Ibid., p. 26, 16-17, 45-48).

E na etapa de conceituacdo, durante o estudo Hi#idade, que se insere a sustentacéo de
LeKashman e Stolle (1965, p. 38) que o custo tidal operacdes presentes seja comparado
ao custo total da alternativa em analise. Boweretoal (2007, p. 358-359) esclarecem que
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essa comparacado deve categorizar 0os beneficiosésnpdrspectivas: melhoria do servico,
reducdo de custos e prevencdo de custos. A meldorgervigo inclui uma estimativa do
impacto do aumento da disponibilidade, da qualidadia flexibilidade e tem o objetivo de
aumentar a fidelidade dos clientes existentes &rd@ novos negocios. A reducéo de custos
pode prover uma Unica reducdo nos recursos finasceu gerenciais necessarios para apoiar
e operar 0s processos logisti¢ps., eliminacdo de armazéns, equipamentos de mandseio
materiais ou sistemas de tecnologia de informag@o)ode proporcionar a reducédo de
despesas variaveis ou reembolsayess, novas tecnologias de manuseio de materiais ou de
processamento de pedidos viabilizam operacfes af@ientes com menores custos). A
prevencdo de custos, por fim, ajuda a eliminar woleimento em programas e operagdes
com aumento de custdse., atualizagbes de tecnologia de informacéo permpgssaenir o

aumento de necessidade de mao de obra).

A avaliacdo desses trés prismas deve direciongleg@é® do projeto que ofereca condicdes de
otimizar o custo total logistico, sem abdicar cehtle servi¢o oferecido ao cliente, conforme
mostra a Figura 29. A analise do custo total pE#swua avaliacdo dosade-offse deve
definir como as mudancas intencionadas interagofio a dimenséo econémico-financeira da

empresa.

CusTOo TOTAL < > NIVEL DE SERVIGO

T
Py
O
o
m
—
O
(0]

Figura 29 — Projetos: Custo total e nivel de servig

Miller e Liberatore (2011, p. 43-44) apresentamsmkd 33 exemplos de desenvolvimento de

projetos relacionados a estratégia logistica, de#muais se sublinham:

. Promover entregas diretas aos clientes e recebd&tgsevia internet;
. Amplificar a visibilidade da demanda com o uso déas POS (dos pontos de venda);

. Ampliar o uso de tecnologia de informagéo nas a@&®logisticas;
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. Definir estratégias de investimentos, utilizacogestergacdes de inventarios;

. Aumentar a precisédo da previsdo de demanda;

. Adotar o S&OP;

. Deliberar o nivel de investimento e de automatiaalg# armazéns;

. Implementar o uso de RFID em detrimento do usacodégos de barras;

. Definir com quantos niveis de fornecedores se atoas compras;

. Deliberar as estratégias de embalagem (podendairinol uso de embalagens
retornaveis);

. Implementar estratégias de logistica reversa/retdos produtos;

. Introduzir iniciativas verdes e sustentaveis;

. Selecionar programas de melhorias como logistigatanseis sigmas;

. Terceirizar estratégias logisticas.

Como um exemplo ampliado especifico de projetoe agliresentar um trazido por Miller e
Smith (2011, p. 05). Um projeto para abrir (ou ediar) um simples (e Unico) armazém
requer que diversdayouts tecnologias e capacidades sejam exploradas. 10 eus servico
resultantes da contradicdo entre o uso de sistdmastocagemersuso trabalho manual, o
uso de um prédio altwersuso uso de um prédio comprido, 0 uso de equipameos
manuseio de materiais manuarsrsus solucdes automatizadas, o uso de sistemas de
separacao manuaersussistemas de separacédo automatizados, entre oténgsn ter seus
trade-offssimulados e avaliados no estudo de viabilidadasada conceituacao.
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5 TRADE-OFFSDE CUSTOS LOGISTICOS

O capitulo anterior discutiu que o desenho de Selsi¢de diversas amplitudes) visa encontrar
e sustentar o balanco que otimize o custo totaleg jpara tanto, precisa identificar e explorar
ostrade-offsde custos logisticos (LAMBERT; ARMITAGE, 1979,38-34).

O significado do termdrade-off refere-se a compensacao que ocorre quando a perda e
algum aspecto propicia 0 ganho em outro asp8dfis trade-offsde custos logisticos s&o
trocas compensatorias nas quais o aumento em atpmento de custo (perda em algum
aspecto) propicia a redugdo em outro elemento d® @u o aumento no nivel de servigo
oferecido ao cliente (ganho em outro aspecto) & wessa.

As trocas compensatorias de custos logisticos gbmansubstituicbes horizontais entre
elementos de custos de uma mesma atividade e taigiss laterais entre elementos de
vérias atividades. A alteragdo da contratacdo ddammaritimo pelo modal aéreo, por
exemplo, implica na ampliacdo das tarifas de f(ateeracdo horizontal nos elementos de
custo de transporte) e na reducdo da quantidade eisto de manutencdo de inventarios

(alteracéo lateral entre o custo de transportelesto de manutencéo de inventarios).

Com o objetivo de construir a base conceitual tlade-offsde custos logisticos, foram
revisados estudos do assunto dos principais cedgosstudos e periddicos logisticos. A
proxima secdo expressa algumas das pesquisasagxeram originalidade as discussdes.
Ressalta-se que o0s estudos trazidos estdo reldowrao custo total logistico, ja que a
otimizacdo do custo total requer entendimento dogersbs trade-offs (LAMBERT;
ARMITAGE, 1979, p. 34).

5.1 Evolucéo da base conceitual digade-offsde custos logisticos

1% O dicionario Merriam-Webster traz as seguintesnitgfes para o vocabulade-off: “1: a balancing of
factors all of which are not attainable at the satinee; 2: a giving up of one thing in return foraher”.
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A monografia elaborada por Lewis e Culliton (1986teele (1956) tem como pano de fundo
a questdo de quando usar (ou ndo usar) o trangEérde e traz o “estado da arte” do inter-
relacionamento do transporte com outras atividémigisticas (LADD, 1957, p. 122-123). E
nesse estudo que os conceitos do custo total segoentemente, ddsade-offsde custos

logisticos (sem nominar este Ultimo, apenas apt@sen a ideia) sdo trazidos.

O estudo divide-se em duas partes: a parte |, ldagoor Howard T. Lewis e James W.
Culliton, e a parte Il, elaborada por Jack D. ®teél parte | explora as caracteristicas do
transporte aéreo, do seu mercado e da sua inég@celcom a logistica (os autores usam o
termo “distribuicdo fisica”, e ndo logistica, mascantexto envolvido é o logistico, pois
abrange todas as atividades envolvidas na compsteddmento e na distribuicdo dos
produtos) (LEWIS; CULLITON, 1956, p. 57). A parteaplica o referencial teérico abordado
na primeira parte a dois estudos de caso e eval@nichportancia da consideracédo do custo

total (e ndo so6 do custo de transporte) nas daljbes.

A parte | do estudo mostra gadransporte aéreo, assim como 0s demais meioarsporte,
interfere nos custos de outras atividades e quenséar custo pode oferecer beneficios como
compensacgao (LEWIS; CULLITON, 1956, p. 08-09). @sees(lbid., p. 13) tomam como
base uma defesa do século XIX (1844) de Dupuit“quabjetivo essencial de um meio de
transporte ndo deve ser reduzir os gastos de teasmas reduzir os gastos da produ¢do”

e trazem a luz que o transporte pode viabilizamandiicdo dos custos de producdo e de

distribuicéo.

Antes de propriamente entrar no topico da relagdoatrdnsporte com outras atividades
(logisticas), Lewis e Cullitoriibid.) defendem que, em linhas gerais, o0 uso do modabaér
ocorre em trés distintas situacdes: (1) para odatento de emergéncias pulas., falta de

estoques, incéndios, inundacbes, acidentes); (2a pa atendimento de emergéncias
premeditadas, que normalmente objetivam diminujuantidade mantida de inventarios; e

(3) regularmente, como meio de transporte nornhab&ual para certas mercadorias.

1 “The ultimate purpose of a means of transportatimght not to be to reduce the expenses of transom
but to reduce the expense of production.”
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Com excecédo da situacdo envolta a emergéncia gueanao permite escolha, a selecao do
transporte aéreo (e de qualquer meio de transpuiite)deve ser considerada sozinha: pagar
um preco prémio pode ser justificavel se, em trdoacusto extra, for propiciado algum
beneficio extra. A velocidade e a confiabilidadazitlas com o transporte aéreo podem
oferecer beneficios extras e, para identificar ss® compensam o preco prémio, Lewis e
Culliton (Ibid., p. 64-65) apresentam o conceito do custo totabrzeito dosrade-offs(sem

ser nominado) também vem a tona, quando se argantgrd alguns custos irdo cair,

enquanto outros irdo subfr.

Na explanacdo dos autores sdo enfatizadas agétdaedes e os beneficios que o transporte
(aéreo) pode trazer as atividades logisticas deit@agio de inventarios, de armazenagem e

de embalagem.

No que tange a manutencdo dos inventarios, Lewislliéon (Ibid., p. 61-62) mostram que o
transporte aéreo pode oferecer a possibilidadediezir a quantidade de inventarios. Como
consequéncia dessa reducado (proporcionada comamspbrte de preco prémio), reduz-se o
custo de capital, de imposto, de seguros, de armageen, de obsolescéncia, de danificacbes e
de furtos da manutencéo de inventarios. Um asabtertido pelos autores é que a auséncia
de informa¢Bes adequadas dos custos de manutercBveahtarios pode dificultar a real
comparacao entre 0s custos acrescentados no treng@reo e 0s custos eliminados na

manutencao de inventarios.

No que concerne a armazenagem, Lewis e Culfitbid., p. 79) recomendam que cada
empresa analise se meios de transportes mais sagatulizam a reducado de armazéns, pois
esses, apesar de necessarios, custam dinheircs@ntguoblemas. A adocdo do transporte
aéreo, segundo os autores, ndo elimina toda a enagem, mas oferece uma situacdo que
permite reexaminar a rede e cortar instalagcoese@® podem ser diretamente remetidas a
clientes distantes).

Por fim, no que se refere a embalagem, Lewis eitQul{lbid., p. 83-85) apontam que ha

casos em que o transporte aéreo pode requerer deustenos embalagem do que outros

2410 considering any proposed set of changes in sosthere some will go down and others will go ue o
final word of caution is necessary.”
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modais (produtos ficam menos acessiveis). Apesssaderovavel menor quantidade de
embalagem, € importante que as condi¢cdes espscificanodal(i.e., pressdo atmosférica,
umidade) sejam consideradas.

Ao mostrar esses inter-relacionamentos, Lewis étQul(1956) deixam claro que a decisao
do transporte aéreo ndo pode ser feita sem unmsAoevgue tome como base o custo total, de
toda a logistica. Essa discussao (aplicavel a tosdsansportes, ndo s6 ao aéreo) € a grande e
real contribuicdo do estudo dos autores (HEYE, 1p5809).

A parte Il da monografia, elaborada por Steele §l%plica os conceitos apresentados por
Lewis e Culliton (1956) a dois estudos de casopNmeiro estudo, o autor apresenta dados
de uma empresa, denominada Electro-Lab, que p@dubos de televisdo em Sedville
(Pennsylvania, Estados Unidos) e os distribuia eisyakntros de distribuicdo, localizados em
Chicago e Los Angeles. O uso do transporte aéraajetrimento do transporte ferroviario,
viabilizaria a obtencdo de economias, pois apesgredco prémio de transporte, permitiria
reduzir o espaco e o pessoal dedicado a armazenbgenctomo a quantidade de inventarios

e seu custo correspondente de capital, imposteguecs.

No segundo estudo de caso, Steele (1956) traz @ dasdistribuicAo de um produto
especifico de uma empresa denominada Moseby: balmbeombustivel. A questdo em
analise do estudo concentrou-se na quantidade mdazéns mantidos pela empresa. A
companhia dispunha de sete armazéns nao proppakhados pelos Estados Unidos e fazia a
movimentacgdo entre a fabrica e essas instalagc@esodvansporte rodoviario. Steele (1956)
comparou 0 custo total incorrido com a manutengésses armazéns e com o0 transporte
rodoviario ao custo total incorrido sem esses aém&az com o transporte aéreo e detectou
que, dependendo da quantidade de unidades vendida$ijcédo pode variar. Assim, o autor
trouxe o conceito do ponto de equilibrio ao custalt(a secdo 5.3.3.4 desta dissertacédo
também aborda o ponto de equilibrio, mas, difereatee do autor, em termos de valor e ndo

de quantidade de produtos).

Apoés Lewis e Culliton (1956) e Steele (1956) tereemeado o conceito do custo total
(WALLER; FAWCETT, 2012, p. 01), LeKashman e Stol#965) apresentaram uma
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abordagem para sua aplicacdo e buscaram convesairgangiveis inter-relacdes de custos

em melhorias tangiveis no lucro da empresa.

A metodologia proposta pede que os fatores compesielo custo total e suas inter-relacdes
de custos sejam identificados e tenham mensuradssigipactos no lucro. Para tanto, trés
passos sdo sugeridos pelos autores: (1) analteei@sa daquelas atividades cujos custos sao
significativamente afetados pelas politicas e desislogisticas; (2) desenvolvimento dos
dados necessérios para mensurar fidedignamentapzctios no lucro que cada alternativa
em anélise trard; e (3) deliberacdo da alternafil@ maximiza os lucrd$(Ibid., p. 36-37).
Exemplos apresentados pelos autores clarificarammegodologia. Apesar da aparente
simplicidade, fatores, como a complexidade das eram inter-relagbes, a auséncia de
informacdes contabeis apropriadas e a inexistélei@rramentas facilitadoras, dificultariam
a efetiva aplicacdo da proposta e a colheita doseruentes beneficios (LEKASHMAN;
STOLLE, 1965).

Em seguida, Baumol e Vinod (1970) criaram um dasig@iros modelos (matematicos) que
considerou osrade-offs com o objetivo de determinar as condicfes de tmatesgmodal e
guantidade de inventarios transportada) que miingm o custo total (MADADIet al,
2010, p. 720). Diversos autores elaboraram modpledilataram a sua criagao. Blumenfeld
et al (1985, p. 361-362), por exemplo, conceberam um foddeatematico) para determinar
as rotas e tamanhos de lotes que minimizariam e®<guotais logisticos, inspirados na

constatac&o que o tradicional EOQ ignora o custoadhsporte.

Perreault Jr. e Russ (1976) alertaram que os nee&borados pelos pesquisadores da época
abordavam a minimizacdo de custos, mas consideraveenvico ao cliente como restricao.
Os autores advertiram que as variaveis do sendcdiante deveriam ser incorporadas nos
modelos logisticos, pois a sua ndo andlise podedazir ao oferecimento de niveis de
servico maiores do que os clientes desejavam (aresacustos), ou, ao oferecimento de

niveis de servico menores do que os almejados &gepdrdidas). Abordagens matematicas

13 “This approach sounds simplEirst, analyze the distribution impact on each costhefbusiness, and select
for more detailed study those activities the cdstvbich is significantly affected by distributiomljzies and
practices.Second develop the data necessary to measure the mgfect that alternative distribution decisions
would have on each of these activitieémally, determine which distribution decision will maxmmiprofits”.
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alternativas de quantificacdo dtmde-offsque abordassem, ndo apenas 0s custos, como
também seus impactos no nivel de servico foramagstap por Perreault Jr. e Ry#sd.).

Foram ainda realizados experimentos com profisgalecompras para testa-las.

No final da década de 70 e no inicio da décadaOddr@8nscende-se 0 escopo restrito de
elaboracdo de modelos e propagam-se estudos defegee o pilar da integracdo logistica é
0 custo total e que sua otimizacdo depende de iséa kiolistica que considere toade-offs
de custos (LAMBERT; ARMITAGE, 1979; LAMBERT,; ARMIT&E, 1980; LAMBERT;

QUINN, 1981). De modo geral, esses estudos simahz& investigaram dois pontos:

1) A andlise dograde-offscarece de informagcdes de custos que nem sempaengmate)

sao disponibilizadas aos profissionais logisticos.

Lambert e Armitage (1978pud LAMBERT; ARMITAGE, 1979, p. 34) e Lambert e Quinn
(1981, p. 63) conduziram pesquisas com o0 objetigoddterminar a disponibilidade de
informacdes de custos necessarias as analisgaddeoffs.O primeiro estudo (LAMBERT,
ARMITAGE, 1978) recebeu 125 respostas de executngisticos da América do Norte e 0
segundo trabalho (LAMBERT,; QUINN, 1981) obteve liEspostas de profissionais do
Canada. Ambos apuraram gque os tomadores de démigdtica recebem poucas informacdes
de custos e salientaram a existéncia de uma praflaedina entre as informacdes de custos

necessarias e as informacdes disponibilizadas.

2) A implementacdo da logistica integrada nas empresasrada pelo conceito do custo
total e pela analise deade-offs pode trazer significativas melhorias ao desempenh

econdmico-financeiro da empresa.

Lambert e Quinn (1981, p. 56) argumentaram que gou@reas da empresa oferecem o
potencial de melhoria a lucratividade que a logastiferece. A aplicacdo do conceito do custo
total € fundamental para conduzir a economias dgosue/ou geracdo de receitas
(LAMBERT; ARMITAGE, 1980, p. 46), além de impactarfluxo de caixa e o retorno do
investimento nos ativos (LAMBERT; QUINMp.cit, p. 56).
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Sob esse contexto, Miller (1991a, 1991b) prop6s ometdologia, aplicada em um exemplo
hipotético, em que demonstrou passo a passo aagd@alide impactos econdmicos e
financeiros em analises ddsade-offs O autor evidenciou que cada uma das possiveis
solucbes de transporte (eleicdo entre modal aérenaritimo), além de culminar distintos
custos totais, apresenta diferentes impactos nm lacno fluxo de caixa. A abordagem
desenvolvida pelo autor, ampliada por consideragétsndidas em conferéncias do consultor
e pesquisador Stephen Timme, esta apresentada ienesndetalhes na se¢éo 5.3.3.4.

O Quadro 7 exibe esses estudos e suas respectiafibuicées em linha de evolucéo

cronologica:

Quadro 7 — Estudos que abordaram com originalidadestrade-offsde custos logisticos

ESTUDO ORIGINALIDADE /CONTRIBUIGAO

Lewis; Culliton

(1956): Steele (1956 Traz o conceito de custo total

LeKashman e Stolle

(1965) Prop6e uma detalhada metodologia de andlise do tmtst

Baumol e Vinod

(1970) Apresenta um dos modelos iniciais pautadostraate-offsde custos

Salienta que a maior parte dos modelos elabora@tmsansiderava g
servico ao cliente e prop8e abordagens que menastade-offs
dele decorrente

Perreault Jr. e Russ
(1976)

Lambert e Armitage
(1979); Lambert e
Armitage (1980);
Lambert e Quinn

Constatam que a andlise tdede-offscarece de informacdes de cusjos

gue raramente sao disponibilizadas aos profissdagisticos e que

implementacéo da logistica integrada pode traz#tarias ao
desempenho econdmico-financeiro da empresa

(1981)
Miller (1991a e Apresenta metodologia que determina impactos eciwodne
1991b) financeiros em analises tlade-offsde custos

A contemporaneidade continua a discutir sobre @tergregando complexidades. Pesquisas
foram desenvolvidas, por exemplo, para ressaltar aercepcdo das caracteristicas do
servigo contratad@.e., qualidade do servico, potencial para desenvolvimde parcerias de
longo prazo, habilidade em nao danificar os proglugte.) se articula aos fatores racionais em
deliberacdes que envolvetrade-offs Nesse contexto, Liberatore e Miller (1995) aphoa
uma abordagem denominada Processo de Hierarqul@iéan@nalytic Hierarchy Process —
AHP) que agrega fatores qualitativos a fatores de cuMtalke destacar que a questdo da
percepcdo, apesar dessa relativamente recentepanag@o, sempre foi fundamental as
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deliberacdes logisticas. Lewis e Culliton (1956)nmetade do século passado ja defendiam
gque o transporte aéreo, mesmo que viesse melhoreada vez mais a questdo da
confiabilidade, ndo era muitas vezes considerado qomtratantes que julgavam que

condicdes climaticas expunham o modal constanten@enscos.

Além da percepcdo, destaques contemporaneos abamars aspectos as anadlisedrdee-
offs. Paksoyet al (2011, p. 88-95), por exemplo, apresentaram um loqdeatematico) para
minimizar o custo total, considerando que os cuatobientais, sobretudo de emissdes de

carbono, também o compde.

No Brasil, destacam-se os estudos elaborados pouisadores vinculados ao LOGICON,

gue mostraram a caréncia de informacdes de cuastmsetedoras da gestdo logistica e o
“estado da arte” de pesquisas elaboradas ao redoruddo sobre a logistica integrada e o
custo totali.e., BIO et al, 2002; BlOet al, 2003; FARIAet al, 2004).

Além da evolucéo, a pesquisa da literatura do teme,abrangeu outros estudos além dos

apresentados, permitiu observar dois aspectos:

1) As discussdes sao limitadas a pequena quantidatleddeoffse ha poucos estudos que

facam mencéao as trocas compensatoérias de custvariEsatividades logisticas;

2) Grande parte das pesquisas materializa a analisetrdde-offs de custos com
proposicdo de modelos mateméticos que ndo apuramddio evidente) os impactos

econdmico-financeiros.
Visando transcender esses aspectos, a presergetatid® apresenta na proxima secéo (5.2)

os trade-offs de custos envoltos as varias atividades logisteagdiscute os impactos
econdmico-financeiros originados nas avaliacdedrdde-offs(itens 5.3 e 5.4).

5.2 Trade-offsde custos entre as atividades logisticas
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Esta secdo apresenta e consolida diversoe-offsde custos para facilitar sua identificacéo
no desenho das solug@es, ja que as deliberactetidag precisam identificar e explorar os
trade-offsexistentes para conduzirem a otimizacdo do cuséd, tsem prejudicar o servico
oferecido ao cliente (LAMBERT; ARMITAGE, 1979, p3-34).

Imagine que um projeto, por exemplo, visa implermeatRFID em substituicdo ao cédigo de
barras. Essa parcial automatizagéo, proporcionagiaccRFID, aumenta os investimentos na
armazenagem, mas facilita 0 manuseio de materaisianutencdo de inventarios (HOZAK;
COLLIER, 2008). Cogite-se agora a ideia de umacsmlude maior amplitude: desenho da
rede logistica. A centralizacdo dos inventariospencos armazéns pode oferecer um mesmo
nivel de servico que varios armazéns dispersos, demsanda transportes velozes e
tempestivos (MCKINNON, 2007, p. 52-53).

Sao consideracfes como essas que esta secdo wpees€@ada item promovera uma
explanacdo das inter-relagbes de custos entre aeatividades explorado e exibird um
quadro-resumo. Embora estejam expostos todtsmds-offslocalizados na construcdo deste
arcabouco tedrico, tem-se ciéncia de que podeniiremigtiras trocas compensatorias nao
relatadas. Christopher (1994, p. 242) destaca guprablemas associados a identificacdo
total dos impactos da logistica sdo imensos poadogistica interage com diversas funcoes e
impacta a maior parte delas.

Para discutir osrade-offsexistentes, houve a agregacéo de algumas dasaagdxpostas
individualmente na secao 2.2, tendo em vista siidddes em suas funcionalidades com

outras atividades, conforme segue.

Diante da semelhanca entre o servico ao clientesenoco de suporte e pds-vendas e visto
gue alguns autores, como LalLonde e Zinszer (1876d BALLOU, 2006, p. 94-95),
consideram ambas como uma so atividade, optoulseipificacdo das duas.

A comunicacao coloca em movimento todo o procesgistico (LAMBERT; STOCK, 1992,
p. 520), influencia a velocidade do processamein® gkdidos e impacta os estoques, o

transporte e a armazenagem. N&o € possivel awvaliapacto dos custos da comunicacao de
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modo desassociado as atividades que presta supoctasequentemente a descricdo de seus

trade-offs se existentes e pertinentes, foi englobada aslatles que dela fazem uso.

A escolha da localizacdo das instalacfes pode swiderada uma decisdo estratégica da
atividade de armazenager® manuseio de materiais € centrado na movimentagio
matérias-primas, de produtos em processo e de todicabados dentro das instalacdes
logisticas. E com o manuseio de materiais que asagerias fluem do recebimento a
estocagem, a separacdo de pedidos e a expedicAWERSOX; CLOSS, 2009, p. 349).
Diante de tais constatacdes, a escolha da locabzdgs instalacbes e 0 manuseio de materiais

foram integrados a atividade de armazenagem pasiatacao dosade-offs

O recolhimento e o descarte de produtos sdo, pdaosnautores, considerados componentes
da logistica reversa.¢., FLEISCHMANN et al, 2000) e incitaram a investigagcdo conjunta

dostrade-offsde custos de ambas as atividades.

Com as agregacdes ora expostas e propostas, chegsurove atividades que teradrade-

offsexplorados:

1) Servigo ao cliente, incluindo o servigo de superp®s-vendas;

2) Processamento de pedidos;

3) Manutencéo de inventarios;

4) Previsédo de demanda;

5) Transporte;

6) Armazenagem, incluindo a escolha da localizacéo inlstalacbes e o manuseio de
materiais;

7) Aquisicoes;

8) Embalagem;

9) Logistica reversa, incluindo o recolhimento e acdete de produtos.

Conforme ilustra a Figura 30, discutir-se-a solsdrade-offsque cada uma dessas nove
atividades tem com as demais oito. Para verifieaigjsubitens contemplam a atividade,
basta verificar os nUmeros constantes na Figurd&80exemplo, osrade-offsrelativos ao

servico ao cliente encontram-se nos itens 1, 24,3, 6, 7 e 8 (coluna); os afetos a
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manutencao de inventarios sao tratados nos itehglidha), 16, 17, 18, 19, 20 e 21 (coluna);

os referentes a logistica reversa sdo abordadagenss3, 15, 21, 26, 30, 33, 35 e 36 (linha).

SERVIGO A0 PROC. MANUT. PREVISAODE | 1o\ sporTe ARMAZ AQUISICOES | EMBALAGEM
CLIENTE PEDIDOS | NVENTARIOS DEMANDA ) QUISIC
PROCESSAMENTO DE 1
PEDIDOS
M ANUTENGAO DE 2 9
INVENTARIOS
PREVISAO DE 3 10 16
DEMANDA
TRANSPORTE 4 11 17 22
ARMAZENAGEM 5 12 18 23 27
AQUISICOES 6 13 19 24 28 31
EMBALAGEM 7 14 20 25 29 32 34
L OGISTICA REVERSA 8 15 21 26 30 33 35 36

Figura 30 —Trade-offsde custos entre as atividades logistic

Salienta-se, por fim, que tde-offsrelacionados ao servigco ao cliente (que incluenwigo
de suporte e pés-vendas) exibirdo o confronto eritrel de servico e custos. As atividades

gue ndo envolvem servicos ao cliente versam salstesversuscustos.

5.2.1 Trade-offsentre servigco ao cliente e processamento de pedidos

O processamento de pedidos determina o ciclo dadgesl esse influencia o grau de
satisfacao dos clientes (GUNASEKARAdN al, 2001, p. 73-74).

Lee e Billington (1992, p. 67) defendem que osntéis, quando fazem seus pedidos, desejam
saber quando serao atendidos e, enquanto espars@ard receber informacdes da evolucao
do atendimento. Atrasos no recebimento e na trassmide informacdes do processamento
de pedidos tornam impossivel noticiar com precasfidatas que os produtos serdo entregues

e informar a sua atual condicao.

A decisdo pela automacao do processamento de gediglesar de trazer maiores custos fixos
para a atividade (ampliagdo da depreciacdo, da teragdo, do custo de capital e/ou do
aluguel de equipamentos e de sistemas de inforfpag@biliza uma comunicagcdo mais

eficiente, diminui os erros, favorece o fornecinsedas informacdes e aperfeicoa o servico
ofertado (TAYLOR, 2006, p. 137-138, 150). Lambettesvis (1983, p. 56) corroboram esse

entendimento e ainda argumentam que a automacdoirgegracdo dos sistemas de
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processamento de pedidos reduzem o tempo decaowidiclo do pedido e ampliam a sua
consisténcia.

Quadro 8 —Trade-off entre nivel de servico e custos de processamentopaalidos

W NiVEL DE SERVICO A NiVEL DE SERVICO

V¥ Custo de A Custo de
processamentg Processamento de pedidos marnuptocessamentg Processamento de pedidos automatijado
de pedidos T de pedidos

5.2.2 Trade-offsentre servigo ao cliente e manutencédo de inventdso

O tempo de resposta, a variedade e a disponibdidim$ produtos determinam o nivel de

servico ao cliente e dependem da quantidade datéres mantida.

A manutencgdo de estoques em varios pontos proxammslientes favorece o nivel de servigo
(maior disponibilidade e menor tempo de respostags implica na guarda de elevada
quantidade de inventérios (estoques replicadova&ss pontos) (LEKASHMAN; STOLLE,
1965, p. 34). Em contraposi¢do, a manutencdo deopestoque induz a baixos custos de
manutencdo de inventarios, mas conduz a perdaraasea perda de clientes e ao atraso do
fluxo de caixa (DUBELAARet al, 2001, p. 97).

Conforme exposto, a maior quantidade de inventanielora o servigo oferecido ao cliente,
entretanto, a relagdo entre as duas atividade€réear. O aumento em 1% no nivel de
servico requer aumentos maiores que 1% no nivehwntario (FORNAZZA, 2009a, p.
269). A decisao pela ampliacdo dos estoques exngeavaliacdo que mostre se o aumento de
inventarios é compensado pelo aumento do niveledécs. O oferecimento do maximo
extremo de servico aos clientes, em que a disgmiale a todos os produtos e a todos o0s
clientes seria imediata, por exemplo, demandanaisiiabsurdos de estoques (PARKER,

1962, p. 18), conforme expde a Figura 31.:
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Figura 31 — Relacgao entre nivel de servico e manuigdio de inventarios
FONTE: FORNAZZA, 2009a, p. 270

Quadro 9 —Trade-off entre nivel de servico e custos de manutencao dedémtarios

W NiVEL DE SERVICO A NIVEL DE SERVICO
V¥ Custo de A Custo de
manutencgdo de | Menor quantidade de inventarigs manutencao de | Maior quantidade de inventarigs
inventarios T inventarios T

Pode-se atenuar toade-offentre o servigo ao cliente e a manutengéo de iateatcom o
compartilhamento de informacdes ao longo da catkesuprimentos. A troca de informacgdes
reduz o efeito chicote e estoques desnecessarni@snpser eliminados. Essa situacédo permite
diminuir os inventarios mantidos sem alterar o hile servico ao cliente (FORNAZZA,
2009a, p. 280-281).

5.2.3 Trade-offsentre servico ao cliente e previsdo de demanda

A gqualidade da previsdo de demanda € inseparav&ma;o ao cliente e a quantificacdo do
impacto de suas melhorias proporciona beneficidiN(2003/2004, p. 02).

Previsbes de demandas imprecisas conduzem a eeosugkrdimensionamento e de
subdimensionamento. O subdimensionamento prejads&avico ao cliente, pois ndo garante
a disponibilidade dos produtos (a aquisicdo doslyios é em menor quantidade que a sua

demanda) e traz como consequéncia vendas perdidass(e futuras)igid., p. 02).
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A preciséo na previsao de demanda reduz os emualera a disponibilidade dos produtos.
O aumento na precisdo € alcancado com modelos owaglexos, cujos custos no
desenvolvimento, na manutencdo e na operacao sacesaA maior precisao apenas deve
ser selecionada, se for compensada pelo aumentivelode servigo ofertado ao cliente. Jain
(2006/2007, p. 17) recomenda que a empresa comp@Eparar sua demanda com modelos
simples e vé& parcialmente migrando para modelos nmnplexos até que suas necessidades

de precisao sejam atendidas.

Quadro 10 —Trade-off entre nivel de servi¢co e custos de previsdo de damla

W NIiVEL DE SERVIGO A NIVEL DE SERVIGO
V¥ Custo de A Custo de
previsdo de |Imprecisdo na previsdo de demarjda previsao de Precisdo na previsao de demarjda
demanda demanda
5.2.4 Trade-offsentre servico ao cliente e transporte

A relagdo entre as atividades reside na respowrsigidjue a logistica oferece (CHOPRA,
MEINDL, 2003, p. 285).

A responsividade ao cliente depende do tempo qgrafaesa leva para atender aos pedidos.
Entregas em pequenos lotes, requeridas para qaaiatacdes sejam rapidamente enviadas
aos consumidores (pedido chega e é prontamentdicg®nndo proporcionam economias de
escala e induzem a altos custos de transporterégagfo temporaria, por sua vez, combina
pedidos ao longo do tempo e retarda as entregase seduz a responsividade e diminui o
nivel de servigo, mas possibilita contrair econ@nde escala e diminuir o custo de transporte
(Ibid., p. 285).

Lee e Billington (1992, p. 69) defendem que o mat#atransporte também afeta o servigco ao
cliente. Meios de transportes que possiesad timedongos(i.e., maritimo) sdo mais baratos
gue meios de transportes rapidos., aéreo) (CHOPRA; MEINDL, 2003, p. 279-280), mas

oferecem baixa responsividade ao cliente e, comsgeumnente, baixo nivel de servico.

A confiabilidade exprime impacto similar no servao cliente. Transportadores informais ou
individuais prestam um servigco de transporte deu@eg custo, mas, como contrapartida,
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apresentam pouca confiabilidade (ARVE al 2007, p. 17). Esse pequeno grau de
confiabilidade proporciona uma baixa responsividaden baixo nivel de servigo ao cliente.

Quadro 11 —Trade-offsentre nivel de servi¢o e custos deansporte

W NiVEL DE SERVICO A NIiVEL DE SERVICO

V¥ Custo de - Agregacao temporaria A Custo de - Nao agregacao temporaria
transporte | - Transportes morosos e pouco confiaeigransporte | - Transportes tempestivos e confiajeis

Destaca-se por fim que, além de o transporte abesarvico ao cliente, o servi¢co ao cliente
afeta o transporte. Produtos de elevada demanda, amsequente ampla oferta, séo
adquiridos em vasta quantidade e induzem a babsisx de transporte (economia de escala).
Produtos menos buscados, com consequente menia, sBw adquiridos em pequenos lotes e
conduzem a elevados custos de transporte (RUSSERDPER, 1992).

5.2.5 Trade-offsentre servigo ao cliente e armazenagem

O nivel de servico ao cliente depende de inverdg&iesses dependem de espacos (armazéns).

O nivel de servico ao cliente aumenta a medidasguamplia a quantidade de armazéns
(aumento da disponibilidade e da responsividada$ oncusto de armazenagem aumenta com
a dilatacdo dos espacos mantidos (ampliacdo de defabra, de instalacbes e de
equipamentos dedicados aos manuseios internos earautencdo dos armazéns). A
centralizacdo de estoques em poucos armazéns, esicém diminui o custo de
armazenagem, mas reduz o nivel de servigco ao eligatiucdo da disponibilidade e da
responsividade) (GOPAL; CYPRESS, 1993, p. 27-28).

Além da quantidade, os graus de tecnologia e deratizacdo dos armazéns fundamentam
trade-offsque devem ser avaliados em desenhos da rede dag{stiLLER; SMITH, 2011,

p. 05). Sistemas automatizados, em comparacaotemsis manuais, requerem maiores
investimentos e conduzem a maiores custos fix@razenagem (sobretudo de depreciacao,
manutencgédo, custo de capital e/ou aluguel dos amgptos e dos sistemas de informacéo),
mas oferecem eficiéncia que possibilita prestaviges mais tempestivos e consistentes.
Russell e Meller (2003) inclusive desenvolveram mmmdelo que auxilia na decisdo entre

automatizar ou ndo automatizar os processos deanagem.



126

Quadro 12 —Trade-offsentre nivel de servico e custos de armazenagem

W NiVEL DE SERVICO A NIVEL DE SERVICO

V¥ Custo de - Centralizagdo dos armazéns | A Custo de - Descentralizacdo dos armazéns
armazenagerm - Processos manuais nos armazérj@rmazenagem Processos automatizados nos armalzéns

5.2.6 Trade-offsentre servigco ao cliente e aquisicoes

A atividade de aquisicbes garante a obtencdo dodufms e servicos necessarios ao

atendimento dos consumidores.

Os produtos e os componentes disponibilizados ansumidores podem ser novos e/ou
oriundos do fluxo reverso. A utilizacdo de produtosomponentes procedentes da logistica
reversa (estratégia pro-ativa e reativa) traz mésop ao atendimento ao cliente, mas elimina
a remessa de alguns pedidos aos fornecedores rudontcusto de aquisicées (WU; CLOSS,

2009, p. 62).

Os componentes novos, por sua vez, podem ser abguaom compragust in timeou com
compras futuras. As comprakust in timeimplicam na remessa aos fornecedores de
frequentes pedidos de pequenas quantidades. Essgetog inviabilizam a extracdo de
economias de escalas e ampliam a necessidade dedendmbra, materiais, servigos,
equipamentos e sistemas. Em compensacdo, favoreceiel de servico oferecido ao
cliente, pois, segundo Ballou (2006, p. 344), peatiente garantem a disponibilidade da

mercadoria no lugar e no momento certo.

As compras futuras, em contraposicdo, sdo marcadaspoucos pedidos de grandes
quantidades. Esses poucos pedidos propiciam ecasatai escala, mas requerem o aguardo
pela constituicdo de lotes. Se os estoques demasdpdlos clientes ndo estiverem
disponiveis, o tempo decorrido na espera pela fggmaos lotes afeta de modo negativo a

responsividade e diminui o nivel de servico.
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Quadro 13 —Trade-offsentre nivel de servico e custos de aquisicbes

W NiVEL DE SERVICO A\ NIVEL DE SERVICO
WV Custode | - Utilizagsio de produtos retornado$ A Custo de |- N&o utilizacdo de produtos retornagios
aquisicdes - Compras futuras aquisicoes - Compraslust in time
5.2.7 Trade-offsentre servico ao cliente e embalagem

O servigco prestado aos clientes depende da embalggea transmitir informacdes e

proporcionar conveniéncias aos consumidores (BOWERELOSS, 2009, p. 364).

A embalagem é tida como o fator mais importantedegss6es de compra no ponto de venda
(GRAY; GUTHRIE, 1990, p. 33) e sua maior quantidagleu sua melhor qualidade
propiciam o aumento da satisfacdo do cliente. R&p4, p. 39) apresenta um exemplo que
clarifica essdrade-off A adocédo de uma embalagem mais adequada, poré&ntana do que

a outrora usada, viabilizou a utilizacdo de um tieotransportéi.e., UPS ou FedEx) que
permitiu efetivamente entregar os produtos na defiaida. A confiabilidade e a qualidade da
entrega reduziram a insatisfacdo dos clientes endiram a incidéncia de retornos por

danificacdes ou por falhas.

Quadro 14 —Trade-off entre nivel de servi¢co e custos de embalagem

W NiVEL DE SERVICO A\ NiVEL DE SERVICO

V¥ Custo de| Pequena quantidade e/ou qualidade gsCusto dg Elevada quantidade e/ou qualidade das
embalagem embalagens embalagen embalagens

E curioso registrar que algumas situacdes que eewopreservacido ambiental fazem que os
custos de embalagem nao conflitem com o nivel dacee A reducdo de embalagens de
venda sustentada pelo objetivo de preservar o amalmente, além de minorar os custos de
embalagem, pode trazer maior satisfacdo e motlgans consumidores a adquirir o produto
(PRENDERGAT; PITT, 1996, p. 69).

5.2.8 Trade-offsentre servico ao cliente e logistica reversa

A configuracdo da rede de logistica reversa afetsivel de servico, pois influencia os
servicos de suporte e pos-vendas (DU; EVANS, 2008617-2618).
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A quantidade e a localizacdo dos postos de receliton de inspecdo, de selecdo e de
reprocessamento determinam o tempo de respostgual@ade do servico oferecido ao

cliente. A busca pela maximizacdo do nivel de seninduz a escolha de uma rede
descentralizada, enquanto a procura pela mininozeQd custos da logistica reversa conduz

a escolha de uma configuracéo centralizada.

Pontos de atendimento descentralizados proporcioespostas tempestivas aos clientes, mas
demandam a replicacdo (em varios pontos) de mabide materiais de consumo, servicos,
equipamentos, instalacdes e sistemas de informBRgédos de atendimento centralizados, por
sua vez, induzem a baixos custos de logisticasaeecursos ndo sao replicados em varias
instalacdes), porém ndo oferecem tempestividadegesposta ao cliente e conduzem a
diminuicao do nivel de servigtbid., p. 2620, 2632-2633).

Fazendo analogia ao transporte do fluxo normata@tapor Bhatnagar e Teo (2009, p. 206),
pode-se também inferir que o recolhimento que espaicitacfes de determinado nimero de
clientes facilita a obtencdo de economias de es@d&ece, no entanto, um baixo nivel de
servico, pois implica no aguardo dos consumidorela ponstituicdo do numero de

solicitagbes necessarias.

Quadro 15 —Trade-offsentre nivel de servi¢o e custos de logistica reger

W NIVEL DE SERVIGO A NIVEL DE SERVICO
V¥ Custo de - Centralizacdo da rede reversal A Custo de |- Descentralizacdo da rede revdrsa
logistica reversa | - Recolhimento de lotes consolidaddsgistica reversa - Recolhimento ndo consolidado

5.2.9 Trade-offsentre processamento de pedidos e manutencao de int&ios

A velocidade, a precisdo e a consisténcia com assqos pedidos sdo processados

influenciam o nivel de inventarios mantido.

O processamento de pedidos automatizado, com coagdw tempestiva, € mais custoso que
0 processamento de pedidos manual, mas, por $epiEgiiso e consistente, permite que o0s
estoques sejam adquiridos apenas na entrada ddopé&disa condicdo elimina estoques de
seguranca e assegura a diminuicdo da quantidadedgemventarios mantida (LAMBERT;
STOCK, 1992, p. 518-519).
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A frequéncia do atendimento dos pedidos tambénmzimdoonflitos de custos entre as duas
atividades. A elevada frequéncia no atendimento gdedidos aumenta o custo de
processamento (cria necessidade de constante ndlwaleespacos, equipamentos e sistemas
para executar a atividade), porém reduz o tamanbe hbtes de reposicdo e,
consequentemente, o intervalo pelo qual os estogessanecem armazenados (COSTA,
2003, p. 117).

Quadro 16 —Trade-offsde custos entre processamento de pedidos e mang&n de inventarios

A CUSTO DE PROCESSAMENTO DE PEDIDOS W CUSTO DE PROCESSAMENTO DE PEDIDOS

V Custo de - Processamento de pedidos automatij aé% Custo de | _ Processamento de pedidos marjual

manutencao de Frequente recepc¢éo de pedidos manutencao Esporadica recepcéo de pedidps
inventarios de inventarios

5.2.10 Trade-offsentre processamento de pedidos e previsdo de demand

O processamento de pedidos tem campaoit 0 recebimento direto da ordem do cliente e/ou o
montante presumido na previsdo de demanda (GUNASHEM et al, 2001, p. 74).

A imprecisédo na previsao de demanda prejudica endigsnho do processamento de pedidos.
A previsao de demanda superdimensionada ocasionagsamentos que nao serao recebidos
e que nao deveriam sequer ter suas preparacoeslasc enquanto a previsdo de demanda
subdimensionada causa o desencadeamento de gu@eessamentos nao planejados (JAIN,
2003/2004, p. 02).

Sob o0 outro prisma, 0s processamentos de pediddiémtes induzem a atrasos no
recebimento e na transmissao de informacfes. BssesDs diminuem a possibilidade de se
trabalhar com curtos ciclos de planejamento deyn®&a, expandem o horizonte temporal e
aumentam os erros de previsdo de demanda (LEE; IBG&ILON, 1992, p. 67-68). Os

processamentos de pedidos automatizados, por syaewsdora aumentem o custo da
atividade (investimento, manutencdo e depreciac&o equipamentos e sistemas de

informacéo), favorecem a previsdo de demanda endam seus erros.
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Quadro 17 —Trade-offsde custos entre processamento de pedidos e previsie demanda

A CUSTO DE PROCESSAMENTO DE PEDIDOS W CUSTO DE PROCESSAMENTO DE PEDIDOS
V¥ Custo de . . A Custo de . .
o - Impreciséo na previsdo de demanda o - Precisdo na previsdo de demanda
previsdo de ; i}aJyevisao de :
- Processamento de pedidos automatizado - Processamento de pedidos matual
demanda demanda

5.2.11 Trade-offsentre processamento de pedidos e transporte

O tempo decorrido no ciclo do pedido ao clienteader@ as atividades de processamento de

pedidos e de transporte.

O processamento automatizado reduz o tempo dodiucpedido e melhora a consisténcia no
atendimento. A velocidade e a consisténcia amptidempo de dedicacédo ao planejamento e
podem se reverter em economias no custo de traasf®rpossivel contratar transportes
menos velozes, que sdo mais baratos). Além digsstumidades de consolidagdo podem ser
exploradas e proporcionar economias de escala (LARB LEWIS, 1983, p. 56). O

processamento de pedidos manual, por sua vez, doapeda baixa velocidade, exige que as
outras atividades logisticas, incluindo transpodejam rapidas para recuperar o0 tempo

despendido no processamento.

Um exemplo que demonstra esssele-offfoi explorado por Ballou (2006, p. 125). A deciséo

por reter pedidos, em substituicdo ao imediatodateento, possibilita reduzir os custos de

transportes (economias de escala com a maior gadetitransportada), mas requer sistemas
de processamento mais sofisticados que viabilizetondrole da situagcdo de cada um dos
pedidos.

Quadro 18 —Trade-off de custos entre processamento de pedidos e trangpo

A\ CUSTO DE PROCESSAMENTO DE PEDIDOS W CUSTO DE PROCESSAMENTO DE PEDIDOS

V Custo de Processamento de pedidos automati adc? Custo de
transporte transporte

Processamento de pedidos maTuaI

5.2.12 Trade-offsentre processamento de pedidos e armazenagem

O processamento de pedidos dita a duracdo doducpedido e determina o tempo pelo qual

0s inventarios serdo mantidos, inclusive nos armmazé
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O veloz ciclo do pedido, alcancado com a automgdizado processamento, possibilita
reduzir a quantidade de inventarios (LAMBERT; LEWI®83, p. 56) e de espacos para
armazena-los. Em contraposicdo, 0S mMOorosos prouessds manuais culminam na

necessidade de maior quantidade de estoque deasegue, consequentemente, por mais

espacos de armazenagem.

Quadro 19 —Trade-off de custos entre processamento de pedidos e armaagem

A CUSTO DE PROCESSAMENTO DE PEDIDOS W CUSTO DE PROCESSAMENTO DE PEDIDOS
WV Custo de : . Custo de .
Processamento de pedidos automatiz ad@ Processamento de pedidos manual
armazenagem armazenagem T

5.2.13 Trade-offsentre processamento de pedidos e aquisicoes

O tempo decorrido no ciclo de pedidos compreeng®rdio em que O processamento de
pedidos e as aquisicdes se relacionam (TRENT; MOGRNKGZ998, p. 04).

O processamento de pedidos manual tende a ser kentagarosidade requer aquisi¢coes
urgentes e frequentes e impede: realizar negodacféorecedoras da obtencédo de
descontos, e reduzir a quantidade de remessa d#opedlém disso, a constante frequéncia
no atendimento aos pedidos se reverte em uma peesessidade de pessoal, materiais,

equipamentos, instalagdes e sistemas dedicadogigs;aes.

O processamento de pedidos automatizado, por u@ernite que a empresa empregue seu
tempo no planejamento (LAMBERT; LEWIS, 1983, p. ®6ksse permite que 0S recursos
sejam consumidos com o0 maior aproveitamento pds§deele-se, por exemplo, prever a

guantidade de horas de mao de obra que serdo aeasss evitar que horas-extras sejam

utilizadas).

Uma ilustracdo préatica das trocas compensatériasudeos entre as atividades consiste
naquela relativa ao uso de componentes do fluxersev Uma informacdo precisa e

tempestiva dos produtos retornados é capaz de wingis aquisicdes de componentes novos
e reduzir o custo das compras (WU; CLOSS, 20086).
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Quadro 20 —Trade-off de custos entre processamento de pedidos e aquisis

A CUSTO DE PROCESSAMENTO DE PEDIDOS W CUSTO DE PROCESSAMENTO DE PEDIDOS
¥ Custo de . . Custo de .

o Processamento de pedidos automatiz adc? C Processamento de pedidos manual
aquisicoes aquisicoes

5.2.14 Trade-offsentre processamento de pedidos e embalagem

O fluxo comunicativo compde o0 elo existente entregprocessamento de pedidos e a

embalagem.

A medida que a quantidade de embalagem aumentdjassapa informacédo acerca dos

produtos e torna-se possivel eliminar comunica@@efongo do processamento de pedidos
(LAMBERT; STOCK, 1992, p. 328). Os dados dos produtlispostos na embalagem

permitem, por exemplo, suprimir ligacbes aos foedeces para requisicdo de instrugdes de
como é o funcionamento da mercadoria. A utilizadéoetiquetas RFID nas embalagens,
como outro exemplo, possibilita que centena$SKe sejam identificados e localizados em

um mesmo instante (HOZAK; COLLIER, 2008, p. 860).

Quadro 21 —Trade-off de custos entre processamento de pedidos e embalag

A\ CUSTO DE PROCESSAMENTO DE PEDIDOS W CUSTO DE PROCESSAMENTO DE PEDIDOS

V¥ Custo de| Pequena quantidade e/ou qualidade pgsCusto de Elevada quantidade e/ou qualidade das
embalagem embalagens embalagem embalagens

5.2.15 Trade-offsentre processamento de pedidos e logistica reversa

Na atualidade é plausivel afirmar que a resporidad# da empresa ndo termina com a
entrega do produto ao cliente. O sucesso da logistversa depende do tempo decorrido no
retorno, N0 movimento e no processamento dos sdigvolvidos (ROGERS; TIBBEN-
LEMBKE, 1999, p. 42).

Lambert e Lewis (1983, p. 56) sinalizam, para oxdlunormal, que processamentos
automatizados reduzem o tempo do ciclo do pedidmmethoram a consisténcia do
atendimento. Tal fato pode ser incorporado ao flugwerso e leva a deducdo que o
processamento de pedidos automatizado viabilizangpgmento dos prazos estabelecidos e

permite trabalhar com transportes e manuseiossesyenenos tempestivos € menos custosos.
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Estudos de Rogers e Tibben-Lembke (1999, p. 154%0-186) corroboram esse
entendimento, pois defendem que o ciclo da logisgwersa impacta o lucro e o servigo da

empresa.

Quadro 22 —Trade-off de custos entre processamento de pedidos e logtieversa

#A CUSTO DE PROCESSAMENTO DE PEDIDOS W CUSTO DE PROCESSAMENTO DE PEDIDOS
V¥ Custo de A Custo de
o Processamento do fluxo reverso L Processamento do fluxo reverso
logistica ; logistica
automatizado manual
reversa reversa

5.2.16 Trade-offsentre manutencgdo de inventarios e previsdo de demda

Os inventarios mantidos resultam da combinaca® enprevisdo de demanda e as regras da
politica de estoque (SYNTEKGS al, 2010, p. 135), conforme ilustra a Figura 32.

Previsao de
demanda

Estoques mantidos

Regras da politica de
estoque

Figura 32 — Estoques mantidos: previsdo de demandapolitica de estoque
FONTE: Adaptada de SYNTEKQOS al, 2010, p. 135

Precisas previsdes de demanda minimizam os eppest@tem manter apenas 0s inventarios
que realmente serdo requeridos (JAIN, 2003/20082)p.Quanto mais precisa a previsao de
demanda for, menos estoques desnecessarios samlavamtmenos custos associados ao
capital, ao servico, a armazenagem e ao risco caterecdo de inventérios sdo incorridos.
No entanto, a precisdo da previsdo de demandaiomdase aos modelos adotad@g.,

2006/2007, p. 17) e modelos mais complexos, quenmizam oOs erros, tendem a ser mais

custosos.
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Destaca-se que o aumento de custo trazido coma pracisdo da previsao s6 é compensado
com a reducgdo do custo de manuten¢do de invent®ias duas atividades sdo abordadas de
forma integrada. A ado¢cédo de métodos precisos @legdio de demanda ndo acompanhada a
um ajuste a politica de estoques faz com que d dévéventarios de seguranca permaneca
inalterado e com que o custo total logistico seygledo (custos da primeira atividade

aumentam sem conjuntamente reduzir os custos dadey

Quadro 23 —Trade-off de custos entre manutencéo de inventarios e preéis de demanda

A CUSTO DE MANUTENGAO DE INVENTARIOS W CUSTO DE MANUTENGAO DE INVENTARIOS

V¥ Custo de A Custo de

previsdo de |Imprecisdo na previsdo de demaphda previsdo de | Preciséo na previsdo de demapda
demanda demanda

5.2.17 Trade-offsentre manutencao de inventarios e transporte

O transporte influencia o tempo pelo qual os indBos permanecem na empresa, em transito
e nos armazéns (BHATNAGAR; TEO, 2009, p. 208), eoafiguracdo da rede logistica
influencia o transporte (LAMBERT; STOCK, 1992, A.03.

Transportes tempestivos possibilitam que 0s estog@emanecam por pouco tempo nos
veiculos (em transito) e oferecem condicbes deezartjue permitem reduzir o nivel dos
estoques de seguranca nos armazéns (BHATNAGAR; ©Rp@it, p. 208). Induzem, desse
modo, & compensacao entre elevados custos dedrtassp baixos custos de manutencao de
inventarios. Transportes morosos exibem a situdig@ersa e, embora exibam custos de
menor monta, acarretam a manutencdo de invent@pnoslongo tempo (em transito) e
demandam maior quantidade de estoques de segyearsgmncia de certeza durante o tempo

gue as mercadorias estdo em transito).

Chow (2008, p. 40) exemplifica uma situacéo qustiifuotrade-off decorrente do conflito
entre a tempestividade do transporte e a permamnéosiinventarios. As importacdes do leste
asiatico costumavam chegar a América do Norte petotos da costa oeste e se dirigir
rapidamente ao leste dos Estados Unidos e do Caetaléransporte ferroviario e rodoviario.
O aumento no pre¢o dos combustiveis elevou o dostdransportes terrestres e fez com que

muitas importacées comecassem a entrar pela astadmericana, via transito maritimo no
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Panama e no canal de Suez. Essa manobra amplEmnangncia e o custo dos inventarios,

mas possibilitou a redugéo do custo de transporte.

Num contexto similar, s6 que aplicado a confiabiid do transporte contratado, Areisal
(2007, p. 17) ressaltam que companhias formais@emas apresentam altas taxas de fretes,
mas prestam servicos fidedignos de baixa inceqeeapermitem atuar com baixo nivel de
inventario de seguranca. Companhias informais respi@tadores individuais, por sua vez,
exibem infimas taxas de frete, mas sdo menos eeigige implicam na necessidade de

manutencado de mais estoques.

A decisdo pela consolidacdo das cargas também venwa@de-offs de custos entre a
manutencdo de inventarios e o transporte. O traresple cargas consolidadas promove a
obtencdo de economias de escalas e reduz as desfesatividade, mas requer que a
quantidade total dos lotes seja formada, o queiaraglermanéncia e o custo de manutencéo
dos inventérios (COSTA, 2003, p. 118).

Além de o transporte interferir nos inventarios tits, conforme ja exposto, 0s armazens e
seus respectivos estoques interferem no transpdneanutencdo dos estoques em uma ou
em poucas instalagbes minimiza a quantidade dejiestode seguranca (estoques ndo sao
replicados em varias instalacdes), mas exige toategpdo e para o armazém centralizador.
Em contraposicdo, a descentralizacdo implica nauteagdo de estoques de seguranca em
diversas instalacbes, mas promove a eliminacdo @lanmentacédo vinda do e indo para o

armazém centralizador, conforme exibe a Figura 33:
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Custo
Total Custo de manutencao de inventé
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Quantidade de armazéns

Figura 33 — Quantidade de armazéns, custo de manuigio de inventarios e custo de transporte
FONTE: Adaptada de LAMBERT; STOCK, 1992, p. 310

Jonesin Napolitano (2011, p. 56) traz essa constatacaabdade ao argumentar que as
empresas (dos Estados Unidos) visavam na décadadaasentralizar suas fabricas para
reduzir seus custos de manutencdo de inventarias, devido 0s crescentes custos com

fretes, tém, na atualidade, preferido aderir pe@nquantidade de instalagdes.

Ressalta-se, todavia, que, na descentralizacdaisto de transporte é reduzido até certa
guantidade de armazéns. Com uma quantidade maaolgyros veiculos ndo mais conseguem
ocupar sua capacidade maxima e comecam a transpgagatidade de cargas pequena que
inviabiliza a obtencdo de economias de escala (LERB; STOCK, 1992, p. 309-310). A

Figura 33 ilustrou essa situagdo e mostrou ques e@da quantidade de armazéns, a curva de

transporte também comeca a exibir inclinacdo pasiti

A politica de estoques dos armazéns também afetastes de transporte. Ao se optar por
uma politica que controle os itens coletivaments egregue embasada em algum critério,
decide-se diferenciar o tratamento dado a cadadgpdem. Essa distingdo pode afetar os

custos de transporte.

Por exemplo, dentro da classificacdo ABC, o coatdws itens A € priorizado e o controle
dos itens B e C é menos enfatico. Usualmenteens i sdo mantidos em diversos armazéns,

0s itens B em poucos armazéns regionais e os @emesn um unico ponto central de
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estocagem (BALLOU, 2006, p. 77). Os itens B e @rficcentralizados e ampliam o numero
de movimentacdes do(s) e para o(s) armazém(nggateator(es), e, mesmo que induzam a
diminuicdo do custo de manutencédo de inventamasementam o custo de transporte.

Por fim, destaca-se que o tipo de producédo (puxadsusempurrada) também implica em
trade-offsde custoentre a manutencéo de inventarios e o transpost@amdo como base a
explanagdo de Jammernegg e Reiner (2007, p. 18d¢-se inferir que a producao puxada,
por implicar na fabricacdo de apenas o que foi delado, tende a manter poucos estoques,
sobretudo de matérias-primas. A producdo empurpatasua vez, fabrica os produtos antes
da solicitagdo dos clientes e tende a manter lqugamtidade de estoques. Dessa forma, a
producdo puxada propende a exibir custos de magéideade inventarios inferiores aos custos
da producédo empurrada, mas) compensacao, implica em aquisi¢cdes de pequamiidade

de matérias-primas que tornam inviavel a obtenedecdnomias de escala no transporte.

Quadro 24 —Trade-offsde custos entre manutencéo de inventariosti&nsporte

A CUSTO DE MANUTENGAO DE INVENTARIOS W CUSTO DE MANUTENGAO DE INVENTARIOS
- Transportes morosos - Transportes tempestivos
- Contratacdo de companhias informaig e - Contratac@o de companhias formalis e
transportadores individuais modernas
V¥ Custo de - Consolidacédo de lotes A Custo de - N&o consolidagéo de lotes
transporte - Estoques descentralizados transporte - Estoques centralizados
- Politica de néo priorizacao de itens ¢e - Politica de priorizagdo de itens dé
estoque estoque
- Producdo empurrada - Producéo puxada

5.2.18 Trade-offsentre manutencéo de inventarios e armazenagem

A quantidade de inventarios mantida é proporciaoahtimero de instalacdes. A medida que
se amplia o numero de armazeéns, ampliam-se ostan@n de seguranca, ou, sob outro
prisma, a medida que se amplia a quantidade dentimes, amplia-se a exigéncia por
espacos (MAISTER, 1976, p. 124). Apesar dessad&elde mesma direcéo, trade-offsde

custos entre as duas atividades.

O custo de armazenagem pode declinar se, no cerstnacentuado da quantidade dos
armazéns, forem oferecidos descontos pela locaggela aquisicdo de multiplos locais de

um mesmo proprietario. O custo de manutencdo dentavios, por sua vez, ndo apresenta
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esse recuo e continua a crescer a cada armazér@ gdeionado (LAMBERT; STOCK,

1992, p. 309). A Figura 34 ilustra essa situacao:

Custo

Total Custo de manutencao de inventé

—_——
T o n mma mms o omm oo s T T eeeessesesestettttttittttitaaas,,

v

Quantidade de armaze

Figura 34 — Quantidade de armazéns, custo de manutgéio de inventarios e custo de armazenagem
FONTE: Adaptada de LAMBERT; STOCK, 1992, p. 310

Outro trade-off entre a armazenagem e a manutencdo de inventaigisaese com a
realocacdo, que se refere a transferéncia de gmverdte um armazém a outro para evitar a
sua obsolescéncia (LAMBERT; LALONDE, 1976, p. 33).possibilidade de realocacéo
minimiza a obsolescéncia dos estoques (inventatiarsferido de um ponto em que nao é
procurado a outro ponto em que podera ser demaydads traz custos adicionais de
armazenagem, originados com movimentacdes extxpsdEao da carga no atual armazém e

recep¢ao e manuseio interno no futuro armazém).

Os sistemas de armazenagem, deliberaddayooit dos armazéns, também provocaade-

offs entre as duas atividades. A adocéo de sistemaarfm® culmina em baixos custos de

armazenagem, mas eleva 0s riscos dos inventanosupermercados, por exemplo, a adogao
de sistemas de controle de estocagem e de sdiicitd& compras inapropriados pode fazer
que produtos pereciveis sejam perdidos por tereun psazo de validade ultrapassado

(DONSELAAR et al, 2006).

Ademais, a determinacdo dos sistemas de armazerdefegr@ os equipamentos e tecnologias
a serem utilizados. O uso da tecnologia RFID erig@pamentos e materiais relativamente

dispendiosos e conduz a custos de armazenagenel®easlos que outras tecnologias, como
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codigo de barras. Assegura, todavia, a confialsiéddo nivel de estoque e reduz os riscos dos
inventarios (HOZAK; COLLIER, 2008, p. 862-863, 878)

No que tange as estratégias operacionais, advegeesa separacao dos pedidos compromete
o nivel de inventarios. A separacao por lotes,gx@mplo, aguarda a consolidacdo de varios
pedidos e ocorre simultaneamente em um Unico teattim(GUet al, 2010, p. 544). Essa
caracteristica, apesar de reduzir o custo de amageen (menor nimero de pessoal e de
equipamentos dedicados as separacoes e as mowdeshiadividuais), amplia o custo de
manutencao de inventarios, pois exige que estaspjam mantidos durante o tempo em que

0s lotes com 0 numero minimo de pedidos sao formado

Por fim, Chopra e Meindl (2003, p. 274-275, 278)aBkam que a selecdo da estratégia de
transporte também envolwade-offsentre a manutencao de inventarios e a armazenagem.
estratégia de rede de entrega direta elimina assielegle de armazéns intermediarios,
contudo faz com que os estoques de todos os pdetegrejo sejam adquiridos em vasta
quantidade. A entrega via centro de distribuicadreézado, por sua vez, implica na criacao
de um depdésito intermediario, que amplia o cust@meazenagem, mas reduz o custo de
manutenc¢do de inventarios, pois diminui a replioad@s mesmos estoques em varios pontos

de varejo.

Quadro 25 —Trade-offsde custos entre manutencéo de inventarios e armamsgem

A\ CUSTO DE MANUTENGAO DE INVENTARIOS W CUSTO DE MANUTENCAO DE INVENTARIOS

- Compra ou locagao de varios
armazéns de um mesmo proprietaf

o

- Auséncia de realocacédo dos - Realocacéo dos produtos de un
produtos de um armazém a outrd armazém a outro
V¥ Custo de | - Sistemas precérios de controle de A\ Custo de | - Sistemas eficientes de controle dp
armazenagem estocagem armazenagem estocagem
- Separacdo de pedidos por lote - Separacao de pedidos estrita

—

- Utilizacdo de rede de entrega dir¢ta - Utilizacéo de rede de entrega de
de transporte transporte via centro de distribuicag
centralizado

Um meio de reduzir ogade-offsentre as duas atividades e diminuir tanto a quaadéicie
inventario quanto o espaco para armazena-los, stensia utilizacdo da armazenagem
estratégica. A execucdo de atividades leves degsamento, como etiquetagem, permite que
0s produtos cheguem aos armazéns sem quaisquemnditedes e que sejam caracterizados

somente no recebimento dos pedidos. Essa posadelielimina a necessidade de manter
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estoques de produtos distintos e, consequentemdetenstalacbes para armazena-los
(ACKERMAN, 1989, p. 34).

5.2.19 Trade-offsentre manutencéo de inventarios e aquisicées

A quantidade de inventarios adquirida origina tsoc@mpensatérias de custos entre a

manutencao de inventarios e as aquisigdes.

A aquisicdo de pequena quantidade de produtos denplia manutencdo de poucos
inventarios, mas exige a solicitacdo de constapéekdos aos fornecedores, o que exige
disponibilidade de pessoal, materiais, equipamemosistemas dedicados as compras.
Compras de elevadas quantidades, por sua vez, aamms inventarios mantidos, mas
favorecem a obtencéo de descontos e promovem ea@dio custo de aquisi¢cdes, conforme

ilustra a Figura 35:

Economias de custg

associadas ao
volume dos
inventarios

Economias de custd
associadas ao
volume de compra

Figura 35 — Volume das aquisi¢cdegersusvolume dos inventarios
FONTE: Adaptada de LAMBERT; STOCK, 1992, p. 498

As compras futuragfoward buying) enquadram-se na situagdo em que as economias
associadas ao volume de compra asseguram atratistiss de aquisicdes, em contrapartida a
elevados custos de manutencéo de inventarios. lpregJust in time por sua vez, lidam
com frequentes pedidos de pequenos volumes queiamppequenos custos de manutengéo
de inventarios e altos custos de aquisicéasforme exibe a Figura 36:
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Custo _.-7
Total _.-7
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f _-="" Custos de manutencédo de inventarios
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Tamanho do pedic

Figura 36 — Tamanho do pedido, custo de manutencé@e inventarios e custo de aquisicfes
FONTE: Adaptada de LAMBERT; STOCK, 1992, p. 499

Adverte-se que o tamanho minimo de pedido apreseista de manutencdo de inventarios
ligeiramente superior a pedidos um pouco maioregs pnvolve quantidade que dificulta

negociacdes por descontos e induz a aquisicacodetps a alto preco.

Quadro 26 —Trade-offsde custos entre manutencdo de inventarios e aquis&s

A\ CUSTO DE MANUTENGAO DE INVENTARIOS W CUSTO DE MANUTENGCAO DE INVENTARIOS

V¥ Custo de |- Compras de elevadas quantidades A Custo de |- Compras de pequenas quantidddes
aquisicoes - Compras futuras aquisicoes - Compraslust in time

5.2.20 Trade-offsentre manutencéo de inventarios e embalagem

As embalagens facilitam o manuseio dos produtoamiam sua protecao e sua conservacao
(VERNUCCIO et al, 2010, p. 338-339). A maior quantidade e/ou a oretjualidade das
embalagens proporciona a reducéo do custo de nmeg@diotele inventarios, nos elementos de
danificagcdes (protecédo), obsolescéncias (consesyagd armazenagem (facilidade de

manuseio).

Além disso, as informacdes e as caracterizagfeprddsitos, propiciadas com as embalagens
podem: diminuir 0os custos de seguros dos inverstgiatgumas seguradoras variam seus

precos de acordo com a quantidade de dados infeosaifixados nos produtos); reduzir as
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tarifas cobradas em armazeéns publicos para o anaaento (aumento de instrucdes facilita

0 tratamento); minorar a possibilidade de dano®rfimndo, por exemplo, que o produto
contido é fragil); e, até mesmo, abater a incidgu@ furtos (alguns furtadores séo coibidos
pela facil rastreabilidade dos produtos apanhad®snais dificil furtar varios materiais que
estdo unitizados em uma unica embalagem). BowersBloss (2009, p. 364) acrescentam
gue o controle dos inventarios depende da predsi®istemas de armazenagem e que esses

se embasam nas informacdes afixadas nas embalagens.

A Figura 37 ilustra a relacdo entre as funcdesdssie comunicativas das embalagens e 0s

elementos de custo de manutenc¢éo de inventariesitiados:

CUSTO DE 1
MANUTENCAODE |
INVENTARIOS 1

Funcéo fisica de
protecéo

v

Danificacbes

Funcéo fisica de

v

Obsolescéncias

conservacao
Funcéo fisica de >
. > Armazenagem
manuseio
Funcéo fisica de >
. ~ » Armazenagem
manipulacéo
Funcao fisica de >
> Armazenagem
estocagem
Funcdo comunicativa >
. ~ > Seguros
de informacéo
Funcdo comunicativa >
> Armazenagem

de informacéo

Funcdo comunicativa
de informacéo

v

Danificacbes

Funcdo comunicativa
de informacéo

v

Furtos

Figura 37 —Funcdes das embalagens e custos de manutencéo desritarios
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O uso de embalagens retornaveis também suscitastimmpensatorias entre os custos de
manutencdo de inventérios e de embalagem. O retwib®novas aquisicdes de embalagens,
mas necessita de estoques. Além da quantidadeyestéarios de embalagens sdo ampliados
em valor, pois as embalagens retornaveis sdo dedasle elaboradas com materiais duraveis
e resistentes, mais caros que as embalagens dé uso(ESTOP WASTE PARTENERSHIP;
REUSABLE PACKAGING ASSOCIATI(2008, p. 02)

Quadro 27 —Trade-offsde custos entre manuten¢éo de inventarios e embgéam

A CUSTO DE MANUTENGAO DE INVENTARIOS W CUSTO DE MANUTENGAO DE INVENTARIOS
¥ Custo de| Pequena quantidade e/ou qualidade %SCusto de -Elevada quantidade e/ou qualidade das
embalagem embalagens .. | embalagen embalagens ]
- Uso de embalagens retornaveis - Uso de embalagens nao retornavels

5.2.21 Trade-offsentre manutencao de inventarios e logistica reversa

Fazendo analogia a atividade de armazenagem do fflosmal, pode-se deduzir que o custo
de logistica reversa exibe inicialmente relacaondema direcdo com o custo de manutencao
de inventarios dos produtos retornados. Contudde mieclinar, apds certa quantidade de
instalacdes, devido ao oferecimento de descontoaluguel ou na aquisicdo de multiplos
espacos de um mesmo proprietario. O custo de mag@idede inventarios dos produtos
retornados, por sua vez, nao para de crescer amphbacdo do numero de instalacdes, pois

quanto maior for a disponibilidade de espacos, pradutos podem ser estocados.

A semelhanca do fluxo normal, pode-se também ctamsg@e a movimentacéo consolidada
dos produtos retornados promove economias de esealacita a reducdo de custos de
logistica reversa, mas requer o aguardo de form@edates. A constituicdo dos lotes mantém

inventarios e amplia o custo de sua manutengédo [BYGAR; TEO, 2009, p. 206).

A combinacdo das aquisicOes a logistica reversa @stratégia pro-ativa também origina
trade-offsentre a manutencéo de inventarios e a logisticersa. No uso da estratégia pro-
ativa, a determinacdo da quantidade de compradsrmasbs componentes que ja estdo em
inventarios e os componentes que serao recupepativfiluxo reverso durantelead timede
aquisicdo (WU; CLOSS, 2009, p. 62). Dessa formajogistica reversa, usada no
recolhimento dos componentes, promove a reducaangdestarios, pois viabiliza que nao

sejam mantidos estoques de componentes que téro texbp de recuperacao.
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Quadro 28 —Trade-offsde custos entre manutencao de inventarios e lodtst reversa

A CUSTO DE MANUTENGAO DE INVENTARIOS W CUSTO DE MANUTENCAO DE INVENTARIOS
- Compra ou locagao de varios armazéng de
WV Custo um mesmo proprietario A Custo
de - Manuseios e transportes consolidados qos de - Manuseios e transportes ndo
logistica produtos retornados logistica| consolidados dos produtos retornadop
reversa - N&o uso da estratégia pro-ativa nas | reversa| - Uso da estratégia pré-ativa nas aquisi¢des
aquisicdes

5.2.22 Trade-offsentre previsdo de demanda e transporte

A atividade de transporte é afetada pela qualigagela precisdo da previsdo de demanda e
essas dependem dos recursos e esforcos que a anmueste na atividade. Previsdes de
demanda descuidadas e imprecisas conduzem a ersgdr e subdimensionamento (JAIN,
2003/2004, p. 02).

A previsdo superdimensionada induz a aquisicOepro@utos que nao serdo procurados e
culmina em transportes de produtos desnecess&ipertos origens (fornecedor) a pontos
destinos (armazéns). Tem também como consequéncealacacdo, que transporta o0s
produtos de armazéns a armazéns na tentativa tiaef@s vendas e evitar a obsolescéncia
(Ibid., p. 02).

A previsdo de demanda subdimensionada conduz sptreies ndo planejados, que devem ser
tempestivos e em pequenos lotes para atender prenta aos consumidores que aguardam
os produtos indisponiveis. Por serem urgentess ésmesportes exibem valores expressivos,
inviabilizam a consolidacdo dos produtos, impo$taon a obtencédo de economias de escala
e ampliam o custo de transpofd@dIN, 2003/2004, p. 02).

Quadro 29 —Trade-off de custos entre previsdo de demanda e transporte

A\ CUSTO DE PREVISAO DE DEMANDA W CUSTO DE PREVISAO DE DEMANDA

V¥ Custo de A Custo de

Precisdo na previsdo de demapda Impreciséo na previsédo de demapda
transporte transporte
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5.2.23 Trade-offsentre previsdo de demanda e armazenagem

Para atender a demanda, precisa-se de invent@yipata manter esses inventarios, precisa-se
de armazéns. Ao prever a quantidade dos produtoseara procurada, a previsdo de demanda
determina as caracteristicas da atividade de amageen.

Uma previsdo de demanda imprecisa e superdimemsionidgina compras de produtos em
guantia superior a que, de fato, sera procuraddN(JR003/2004, p. 02, 30). A larga
quantidade adquirida requer espacos para seu arameato e implica na constante
necessidade de méo de obra e de equipamentos guapcdo, estocagem, manuseio e
movimentac&o dos produtos. Ao se rememorar quaazanagem e 0 manuseio de materiais
s6 sao justificados pela adicdo de valor aos posdpercebe-se que a imprecisdo na previsao
de demanda conduz a custos dispensaveis de arrgemer(guarda e movimentacdo de

produtos desnecessarios).

Uma previsdo de demanda subdimensionada, intetessamte, também pode induzir a altos
custos de armazenagem. A tempestividade requemtla pferecer produtos que estao
indisponiveis requer que uma série de atividadebasa ser realizada de modo néao planejado
(Ibid., p. 02). As aquisicdes em pequenos lotes demanddispanibilidade (ndo planejada)
de pessoal e equipamentos para recepcédo, manugeraoi e expedicdo dos produtos.
Recursos dispendiosos como horas-extras e adianmbatno do pessoal podem ser trazidos

como consequéncias.

Quadro 30 —Trade-off de custos entre previsdo de demanda e armazenagem

A\ CUSTO DE PREVISAO DE DEMANDA W CUSTO DE PREVISAO DE DEMANDA
V¥ Custo de - . A Custo de - -
Precisdo na previsao de demahda Imprecisédo na previsédo de demapda
armazenagem armazenagem

5.2.24 Trade-offsentre previsdo de demanda e aquisi¢cdes

A quantidade de produtos que sera adquirida, salweta modalidade de compras futuras,

tem comadnputo montante determinado pela previsdo de demanda.
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A previsdo de demanda superdimensionada acarne@natencdo constante de pessoal, de
equipamentos e de sistemas dedicados a compraascdsesarias dos produtos. A previsao de
demanda subdimensionada, por sua vez ocasiona @mfo planejadas que implicam em
tempestividade e exigem recursos adicionais e dispgos (JAIN, 2003/2004, p. 02, 29-30),

como horas-extras do pessoal de compras.

Quadro 31 —Trade-off de custos entre previsdo de demanda e aquisi¢cdes

A\ CUSTO DE PREVISAO DE DEMANDA W CUSTO DE PREVISAO DE DEMANDA

V¥ Custo de A Custo de

C Precisdo na previsdo de demapda L Impreciséo na previsdo de demapda
aquisicdes aquisicdes

5.2.25 Trade-offsentre previsdo de demanda e embalagem

A previsdo de demanda oferece informacdes que fmamdeliberar a quantidade de
mercadorias a ser adquirida, manuseada, estoca@asportada. A embalagem facilita o
manuseio, 0 estoque e o transporte dos produtoRNECCIO et al, 2010, p. 338) e, assim

se relaciona a previsao de demanda.

Os produtos requerem embalagens (primarias, secas@gterciarias) para serem protegidos,
conservados, manuseados e movimentados, ao longandporte e do armazenamento. Essa
necessidade aplica-se tanto a produtos que efativenserdao demandados quanto a produtos
gue foram desnecessariamente adquiridos, comoréac@ de uma previsdao de demanda

superdimensionada.

O subdimensionamento da previsdo de demanda tamivgia os custos de embalagem. As
mercadorias faltantes para o atendimento dos pedido adquiridas de modo tempestivo e
nao planejado e suas entregas ocorrem em varies t# pequenas quantidades (JAIN,
2003/2004, p. 02). Cada uma das entregas dessis Vares demanda embalagens de

consolidagéo (secundarias e terciarias).

Quadro 32 —Trade-off de custos entre previsdo de demanda e embalagem

A CUSTO DE PREVISAO DE DEMANDA W CUSTO DE PREVISAO DE DEMANDA
V¥ Custo de - - A Custo de . .
Precisdo na previsdo de demapda Impreciséo na previsédo de demapda
embalagem embalagem
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5.2.26 Trade-offsentre previsdo de demanda e logistica reversa

O principal resultado negativo de uma imprecisaipé® de demanda desponta na logistica
reversa, especificamente no descarte. Uma demapdadimensionada induz a aquisicao
exagerada de produtos e excedentes, que ndo tivasamendas efetivadas, criam a
necessidade de descarte (JAIN, 2003/2004, p. 02).

O fluxo reverso também envolve previsdes e a estimacom certo nivel de acuracia, dos
produtos que serdo retornados cria a possibilidadeonfigurar as tarefas reversas tendo em
mente a obtencdo de economias de escala. O reeolfircoordenado das mercadorias dos
clientes, por exemplo, pode induzir a lotacdo defculos de transporte e diminuir a

quantidade de instalacdes necessarias a inspecao.

Quadro 33 —Trade-off de custos entre previsdo de demanda e logisticavegsa

A CUSTO DE PREVISAO DE DEMANDA W CUSTO DE PREVISAO DE DEMANDA

V¥ Custo de A Custo de

. Preciséo na previsdo de dema 1df;\ . Impreciséo na previsdo de demapda
logistica reversa Ogistica reversa

5.2.27 Trade-offsentre transporte e armazenagem

A configuracdo da rede dos armazeéns impacta adatlei de transporte e o transporte, por
interferir no tempo de permanéncia dos estoquesATBYAGAR; TEO, 2009, p. 208),

impacta a atividade de armazenagem.

A centralizacdo em poucos armazéns ganhou forcangasnizacoes entre os anos 1970 e
1990 e foi propulsionada pelos aumentos de veldeidade confiabilidade das operacdes de
transporte (MCKINNON, 2007, p. 52-53). Ao se celitea 0s estoques, diminui-se 0 custo

de armazenagem, pois a mao de obra, as instalagigesquipamentos devotados a atividade
sao reduzidos. Contudo, a auséncia de proximidaeheos varios mercados de consumo e de
fornecimento exige maior quantidade de movimentagaamenta o custo de transporte. Na
descentralizacdo, a situacdo € inversa e o custaugportes € minorado (proximidade aos
clientes e fornecedores), enquanto o custo de amagem € majorado (mao de obra,

equipamentos e instalagfes replicados em varidades).



148

Ha de se ressaltar que a demasiada descentralidagsaonstalacdes invertet@de-off Apos

uma determinada quantia de armazéns ser atingidasto de armazenagem diminui, pois
descontos séo oferecidos nas aquisi¢fes ou na&scale multiplos locais de um mesmo
proprietario. O custo de transporte, por sua vezega a crescer, porque os veiculos tornam-
se impossibilitados de consolidar grande quantiddelecargas (ha tantas instalacdes que
nenhuma carece de grande quantia de produtos) (LERIB STOCK, 1992, p. 309-310). A
Figura 38 retrata a relagdo existente entre o migerarmazens, os custos de transporte e 0s

custos de armazenagem:

Custo
Total

Custo de armazenag

v

Quantidade de armaze

Figura 38 — Quantidade de armazéns, custo de trangfe e custo de armazenagem
FONTE: Adaptada de LAMBERT; STOCK, 1992, p. 310

Outro aspecto que merece destaque é que a ceagéalimotivada por incentivos fiscais, em
locais distantes aos centros de consumo e de foreeto (i.e., Norte, Nordeste, Centro-
Oeste e Espirito Santo), acentudrade-off entre o transporte e a armazenagem (SILVA,
2007, p. 02-03). Nessa situacédo, a centralizagamdi os custos de armazenagem e reduz a
carga tributaria, mas requer intensos fluxos deimentacéo entre o armazém e os poélos de

consumo, o que aumenta de forma significativa sgosule transporte.

A transferéncia dos inventarios de um armazém e dambém origindrade-offsentre as
duas atividades. A possibilidade de transferir reslgtos inibe a duplicidade de estocagem e
reduz os espacos dos armazéns, mas requer movidestantre as locacbes e conduz a

ampliagcédo do custo de transporte.
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Os transportes sdo impactados pelas estratégiasmdezenagem, mas também a impactam.
Transportes tempestivos, apesar de ampliarem @sscda atividade (fretes mais elevados),
asseguram um tempo curto e confiavel de reposig@&oneitem reduzir o nivel de estoques de
seguranca, o que favorece a diminuicdo dos cust@rdazenagem (S4o necessarios menos

espacos para o armazenamento de menos estoques)NBIGAR; TEO, 2009, p. 208).

A decisdo de manter nos veiculos produtos que gemfisportados mais uma vez em um
curto espaco de tempo reduz os manuseios de dascaegarga e também oferece condi¢cdes
de compensar um maior custo de transpee frete de uma diaria adicional) por um menor
custo de armazenagem (menos manuseio). A op¢dmeparrer um itinerario mais longo até
o ponto de destino novamente implica gade-offsentre as atividades e é uma alternativa
para armazéns que possuem capacidade limitada (BGWK; CLOSS, 2009, p. 279-280).

Na situagéo inversa, que reduz os custos de traaspeoas amplia o custo de armazenagem,
encontra-se o transporte de lotes consolidadosn&atidacdo suscita economias de escala no
transporte, mas exige espaco para armazenar aganes durante a constituicdo dos lotes
(COSTA, 2003, p. 118). A entrega via centro derithgicdo centralizado exemplifica outro
contexto em que a consolidacéo de lotes reduz to destransporte, mas demanda espacos
adicionais (depdsitos intermediarios) (CHOPRA; MBIN 2003, p. 276-278).

Chopra e MeindlIbid., p. 275-278) apontam que a estratégia de entnegatiizaMilk run
pode ser um meio de reduzitrade-offoriginado na consolidacao de lotes. Ao se coletar
produtos de varios fornecedores dentro de uma mesta@aé possivel, tanto reduzir o custo
de transporte (economia de escala originada commandg volume) quanto o custo de
armazenagem (consolidacéo vai ocorrendo ao longmadunho e ndo demanda espagos nos

armazéns para ser promovida).
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Quadro 34 —Trade-offsde custos entre transporte e armazenagem

A CUSTO DE TRANSPORTE W CUSTO DE TRANSPORTE
- Estoques centralizados - Estoques descentralizados
- Transferéncia dos produtos de ym - N&o transferéncia dos produtos de jum
armazém a outro armazém a outro
WV Custo de -Transportes tempestivos A Custo de - Transportes morosos
armazenagem - Manter produtos nos veiculos np armazenagent - Nao manter produtos nos veiculos|no
aguardo de um proéximo transporfe aguardo de um préximo transportg
- Percorrer caminhos longos - Percorrer caminhos curtos
- Ndo consolidacdo de lotes - Consolidacao de lotes

5.2.28 Trade-offsentre transporte e aquisicoes

O transporte e as aquisicoes exibem elevada inéedia seus custos, pois, ndo raramente, sao
pagos juntos. Independentemente da incluséo do destransporte no custo das aquisicdes
e/ou da parte que € responsavel pelo pagamentenfteiso), € importante determinar o
custo individualdas atividades para possibilitar uma real, efeéiv@oerente comparacéo e
negociacao de precos (WALTERS, 1988a, p. 23-2481.98. 56-57).

A relacdo de custos entre as atividades segue hmoem@ a mesma direcdo. Compras de
grande quantidade implicam na remessa de poucadogedos fornecedores e carecem de
menos mao de obra, equipamentos e sistemas dooyeas de varios pedidos pequenos. Ao
mesmo tempo, a grande quantidade favorece a obtelegéconomias de escala no transporte.
A compra de varios pequenos lotes, por sua vezljampusto de transporte (impossibilidade
de economias de escala) e exige a dedicacdo depesssas, equipamentos e sistemas nas

compras.

Como efetiva fonte de troca compensatéria de custbie o0 transporte e as aquisi¢coes,
destaca-se a utilizacdo de produtos e componentesdos da logistica reversa. Conforme

argumentam Wu e Closs (2009, p. 62), o uso de raeter de pecas do fluxo reverso reduz a
quantidade de aquisi¢cOes e possibilita reduzir stocda atividade (menos mao de obra,
equipamentos e sistemas dedicados as aquisicoes), d@manda movimentacdes para
conduzir os materiais dos pontos de recolhimensop@mtos de reuso e amplia os custos de

transporte.
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Quadro 35 —Trade-off de custos entre transporte e aquisicdes

A\ CUSTO DE TRANSPORTE W CUSTO DE TRANSPORTE

V¥ Custo de A Custo de

Co Utilizacdo de produtos retornadog C N&o utilizacdo de produtos retornadds
aquisicdes aquisicoes

5.2.29 Trade-offsentre transporte e embalagem

As embalagens influenciam o transporte, ao pass® igterferem na dimensdo e na
densidade das unidades embaladas (BOWERSOX; CLZIBS, p. 364).

O uso da embalagem padroniza as dimensdes das dmeasa facilitando seu
acondicionamento. Essa padronizacdo pode posaibditotimizacdo cubica dos veiculos
(embalagens completamente preenchidas organizadas gproveitar todo espaco dos
veiculos) e reduzir o numero de viagens na moviagdat total da carga (VERNUCCHED al,
2010, p. 338). A uniformizacao, viabilizada comeasbalagens, facilita ainda o0 manuseio e
elimina a necessidade de equipamentos especiaizada o manejo (LAMBERT; STOCK,
1992, p. 328). No que tange a identificacdo doslyios, Lambert e Stodkbid.) destacam
que o aumento de informacao, proporcionado peldmkagens, facilita o tratamento dado as

mercadorias e diminui atrasos de embarque e possixteavios.

Além disso, a protecdo das embalagens permite qgedegdo do transporte se estenda a
possibilidades menos dispendiosas (LAMBERT; STOC392, p. 328). A movimentagéo de
produtos que se danificam com a exposicao a aguaxemplo, apresenta duas solucoes: (1)
uso de veiculos descobertos, como certos tiposlg@sude caminhdes, vagdes e navios,
combinado ao uso de embalagens a prova d’agu&)ais¢ de veiculos cobertos articulado
ao uso de embalagens ndo a prova d'agua. Os tréespdescobertos normalmente
apresentam fretes mais atrativos que os transpootesrtos, mas carecem de embalagens a
prova d’agua, cujo custo é superior as embalag@asarprova d’agua. Parker (1962, p. 17)
corrobora esse entendimento e defende que a seleg@mdal de transporte afeta os custos
das embalagens.

Outro aspecto que merece ser trazido na discusssitradie-offsde custos entre as duas
atividades versa sobre a utilizacdo de embalagetmsnéveis. A embalagem retornavel

possibilita reduzir a quantidade total de embalagatquiridas, mas, para viabilizar o reuso,



152

requer transportes adicionais no recolhiméSGOP WASTE PARTENERSHREUSABLE
PACKAGING ASSOCIATIQNRO008, p. 02).

Quadro 36 —Trade-offsde custos entre transporte e embalagem

A CUSTO DE TRANSPORTE W CUSTO DE TRANSPORTE
- Pequena quantidade e/ou qualidade|das - Elevada quantidade e/ou qualidade flas
V¥ Custo de embalagens A Custo de embalagens
embalagem| - Uso de embalagens ndo a prova d’agembalagem - Uso de embalagens a prova d’agup
- Uso de embalagens retornaveis - Uso de embalagens nao retornavels

5.2.30 Trade-offsentre transporte e logistica reversa

A configuracao do fluxo reverso interfere na exéouda atividade de transporte (KARA
al, 2007, p. 62).

Fazendo analogia ao fluxo normal, pode-se infere g centralizacdo de tarefas reversas em
poucas instalacdes implica em baixos custos dstiogireversa (mao de obra, equipamentos
e instalagbes n&o duplicados), mas dilata o custtrashsporte (elevada movimentacao dos
iniumeros pontos de recolhimento ao ponto centddika Em compensacao, a execucao de
varias tarefas em pontos descentralizados minoreus®s de transportes, mas amplia os

custos de logistica reversa.

Nesse sentido, a combinacdo de duas ou mais a@@sd&versas em varios pontos comuns
conduz a compensacao entre elevados custos ddidagisversa e baixos custos de
transporte. Ao ser deliberado, por exemplo, quea qaehto de coleta sera acoplado a um
ponto de inspec¢do, elimina-se uma movimentacacahsgdorte (entre as duas areas), mas
cria-se a exigéncia por profissionais e equipangeh#ieis na execucdo de ambas as tarefas

em varios pontos.

No que diz respeito a localizagdo, ReVelle e Ei005, p. 04) frisam que algumas das
instalacbes da rede reversa, principalmente osoatsanitarios, tendem a se localizar em
areas distantes da populacédo. Tal localizacdo @eopi diminuicdo dos custos de logistica
reversa (investimento ou aluguel das instalac@ad&eios do pessoal de pequena monta), mas
requer intensas movimentacdes entre o ponto e los dé consumo (origem principal dos

recolhimentos), 0 que aumenta o custo de transporte
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Quadro 37 —Trade-offsde custos entre transporte e logistica reversa

A CUSTO DE TRANSPORTE W CUSTO DE TRANSPORTE
¥ Custo - Centralizacéo da rede reversa | A\ Custo - Descentralizagéo da rede reversa
de - N&o combinacgéo de atividades reverdas de - Combinacéo de atividades reversas
logistica - Localizagéo distante dos centros d¢| logistica - Localizacéo préxima aos centros de
reversa coNsSuUMo reversa coNsSumMo

5.2.31 Trade-offsentre armazenagem e aquisi¢coes

A guantidade de produtos adquiridos interfere rm@s necessario para 0 armazenamento e,

assim, impacta a atividade de armazenagem.

As compras de grandes quantidades favorecem ainegoqor descontos e culminam, por
um lado, na reducao dos custos de aquisi¢coes (ngeiaotidade de pessoal, equipamentos e
sistemas dedicados a atividade) e, por outro, npliagdo do custo de armazenagem
(contracdo de muito inventario traz constante redade de areas para sua estocagem). A
modalidade de compras futuras, marcada pela renasspoucos pedidos de grandes

quantidades (LAMBERT; STOCK, 1992, p. 495), aprés@&ssa caracteristica.

As compras de pequenas quantidades propiciam a&eddos custos de armazenagem
(aquisicdo de menos materiais demanda menoresosspaga a armazenagem), em troca de
altos custos de aquisicfes (constante uso de pesgo@dpamentos e sistemas dedicados a
atividade na remessa dos varios pedidos). A matigidle compradust in time designada
pelo envio de varios pedidos de pequena quanti(@BdeLOU, 2006, p. 345), caracteriza
essdrade-off.

Quadro 38 —Trade-offsde custos entre armazenagem e aquisi¢cdes

A CUSTO DE ARMAZENAGEM W CUSTO DE ARMAZENAGEM
V¥ Custode |- Compras de elevadas quantidafdesq Custo de | - Compras de pequenas quantidafles
aquisicoes - Compras futuras aquisicdes - Compraslust in time

5.2.32 Trade-offsentre armazenagem e embalagem

O uso de embalagens, sobretudo secundarias, ofefeios beneficios ao armazenamento
(VERNUCCCIO, 2010, p. 338-339).
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A embalagem € uma das principais responsaveisgdpélacado das caracteristicas do local de
armazenamento. A utilizacdo de embalagens protetopgova d’'agua, por exemplo, permite
gue os produtos sejam mantidos em locais extecogss custos tendem a ser baixos (tarifas
baixas em locais contratados, ou, depreciacaofaelugaixos em locais proprios). Em

contraposicdo, embalagens ndo a prova d'agua, @lnenenos dispendiosas, apresentam

como exigéncia o armazenamento em locais cobexiogr®sos.

O aumento de dados nos produtos propiciado comlagdres melhora a rapidez, a eficiéncia
e a precisdo da estocagem e da separacdo dos pedigermite poupar recursos com a
eliminacdo de processos, como, por exemplo, eageet (consumidora de etiquetas e de
mao de obra). A recepc¢do, 0 manuseio interno epadégdo sdo também facilitados com a
padronizacdo e com a unitizacdo das mercadoriasgoVmentacado de materiais a granel, por
exemplo, apresenta grau de dificuldade superioro&imentacdo de caixas e, enquanto
economiza na atividade de embalagem (auséncia dmlagens), amplia o custo de

armazenagem (requer pessoal especializado e eqnp@srespeciais para 0 manuseio).

No que tange ao dilema entre o retorno e o naonetas embalagens, urge mencionar que
as embalagens retorndveis promovem a reducdo dwsscde embalagem (inibem novas
aquisicdes de embalagens), mas ampliam os custrsndeenagem (demandam espagos para
sua guarda e equipamentos e sistemas para seu aisamusontrole) $TOP WASTE
PARTENERSHIPREUSABLE PACKAGING ASSOCIATI(008, p. 02).

Quadro 39 —Trade-offsde custos entre armazenagem e embalagem

A\ CUSTO DE ARMAZENAGEM W CUSTO DE ARMAZENAGEM

- Uso de embalagens néo a prova d’agua - Uso de embalagens a prova d'agup
V¥ Custo de| - Pequena quantidade e/ou qualidade] dhCusto de - Elevada quantidade e/ou qualidade fias
embalagem embalagens embalagen embalagens
- Uso de embalagens retornaveis - Uso de embalagens ndo retornavels

5.2.33 Trade-offsentre armazenagem e logistica reversa

A deliberacao de pontos do fluxo reverso integradpsentos de fluxo normal incita a reducéo
de custos de logistica reversa e, concomitantemarampliacdo de custos de armazenagem.

Fleischmann (2001, p. 03-04) destaca, por exengple,pontos de coleta coincidentes com
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pontos de atendimento do fluxo normal eliminam @essidade de recolher os produtos, mas

requerem espacos para armazenamento em cada yordos de atendimento.

Pode-se também inferir, analogamente ao fluxo niprquee 0s manuseios e 0s transportes
consolidados dos produtos retornados facilitam termi@io de economias de escalas e
diminuem os custos de logistica reversa. Exigedguia, 0 aguardo da formacao dos lotes, 0
que mantém os inventarios por mais tempo (BHATNAGARO, 2009, p. 206), exige mais

espaco e amplia o custo de armazenagem.

Quadro 40 —Trade-offsde custos entre armazenagem e logistica reversa

A\ CUSTO DE ARMAZENAGEM W CUSTO DE ARMAZENAGEM
V¥ Custo| - Pontos do fluxo reverso articulados §oA\ Custo | - Pontos do fluxo reverso ndo articulados|ao
de fluxo normal de fluxo normal
logistica | - Manuseio e transporte consolidados floegistica | - Manuseio e transporte ndo consolidados|dos
reversa produtos retornados reversa produtos retornados

5.2.34 Trade-offsentre aquisicoes e embalagem

As embalagens, assim como as matérias-primas eglerateriais, precisam ser adquiridas e,

dessa forma, relacionam-se a atividade de aqussicoe

Diante de uma perspectiva individual, sem considesaefeitos da reutilizagdo, constata-se
gue as embalagens retornaveis apresentam custiosw@zeembalagens nao retornaveis (pela
maior durabilidade e resisténcia que oferecem), eiasnam ou amenizam a necessidade de
compras de novas embalageBI QP WASTE PARTENERSHREUSABLE PACKAGING
ASSOCIATION2008, p. 02).

Quadro 41 —Trade-off de custos entre aquisicdes e embalagem

A\ CUSTO DE AQUISIGOES W CusTO DE AQUISICOES

V¥ Custo de A Custo de
el

Utilizacao de embalagens nédo retorna Utilizacdo de embalagens retornaveis
embalagen embalagem
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5.2.35 Trade-offsentre aquisi¢cdes e logistica reversa

Os componentes dos produtos e até mesmo os prodléosde genuinamente novos, podem
advir do fluxo reverso (WU; CLOSS, 2009, p. 58).

O uso de produtos retornados possibilita reduzicamspras, mas depende de estratégia de
recolhimento que amplia os custos de logisticarsay#bid., p. 62). A utilizacdo exclusiva de
materiais novos, por sua vez, exige maior quanéidde aquisicoes, mas independe de
estratégia de recolhimento dos materiais do flexenso.

Quadro 42 —Trade-off de custos entre aquisi¢cdes e logistica reversa

A\ CUSTO DE AQUISIGOES WV CusTO DE AQUISICOES

V¥ Custo de A Custo de

. N&o utilizacdo de produtos retorna 98 gisti Utilizagdo de produtos retornados
logistica reversa ogistica reversa|

5.2.36 Trade-offsentre embalagem e logistica reversa

A relacdo entre as embalagens e a logistica rewasae sob dois prismas: (1) o fluxo

reverso demanda embalagens e (2) as embalagemsxetis precisam do fluxo reverso.

Para o primeiro aspecto, destaca-se que, assim ponflaxo normal, as func¢des logisticas
das embalagens promovem a eficiéncia da logisticarsa (VERNUCCICet al, 2010, p.

346). As embalagens oferecem padronizacdo das sdeeno que facilita o manuseio e
melhora a ocupacgédo volumétrica das instalacbessaveAs informagdes constantes nas

embalagens também evitam extravios e aumentantrealitidade dos produtos retornados.

Sob o outro prisma, sublinha-se que as embalaggomaveis reduzem as aquisicfes de
embalagens, mas carecem da logistica reversa paraajam recolhidas, inspecionadas e
redistribuidas. O ferramental de analise elabopelasStop Waste PartenershgReusable
Packaging Associatio(R008), que promove a comparacdo entre o custbdetarrente do
uso de embalagens nao retornaveis e o custo tofjatadlo decorrente do uso de embalagens
retorndveis, evidencia que essa € a troca compeiasabais relevante a ser avaliada na

deliberacéo da adocédo (ou ndo adocgdo) de embalegensiveis.
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Quadro 43 —Trade-offsde custos entre embalagem e logistica reversa

A CUSTO DE EMBALAGEM W CUSTO DE EMBALAGEM
¥V Custo de| - Elevada quantidade e/ou qualidadds Custo de| - Pequena quantidade e/ou qualiddde
logistica das embalagens logistica das embalagens
reversa | - Uso de embalagens nédo retornajeisreversa - Uso de embalagens retornaveid

5.3 Avaliacédo de impactos econémico-financeiros em arnss derade-offs

Nesse ponto da pesquisa, parece oportuno retomdoro@ sucinta o trajeto que foi
percorrido, até entdo, para alicercar a base teénwgolta as questdes de pesquisa. O capitulo
2 apresentou a logistica e as atividades que ad@mpO capitulo 3 explorou os custos das
atividades identificadas. O capitulo 4 ressaltoe géo basta apreciar os custos em uma
perspectiva individual, sublinhou o papel do custal no desenho das solugdes logisticas e
evidenciou que sua apuracdo depende da identificdgd trade-offs de custos. Nesse
contexto, o capitulo 5, até agora, discorreu sobteade-offsque existem entre cada par de
atividades.

Como apenas 0 conhecimento das complexas interagiies os custos das atividades

logisticas néo € suficiente para que as soluctesadas otimizem o custo total, discute-se, ha
parte remanescente deste capitulo, como conver@&ramelhorias tangiveis no desempenho
econdmico-financeiro da empresa. Antes de discaodrre esse ponto especifico, sera
explicado que aspectos do desempenho econdmiauzéima serdo abordados e como esses

aspectos se relacionam a logistica.

53.1 Desempenho econdémico-financeiro

Lucro € a quantia que uma pessoa pode consumintdusan periodo de tempo e estar tdo
bem no final dos periodos como estava no inicicCHS, 1946, p. 172f. O resultado

apurado com finalidade societaria ndo define essmt@, pois desconsidera 0s custos
econdmicos dos investimentos e o valor do dinheardempo. O resultado econdémico, por

sua vez, exibidor do incremento da riqueza ligued&re dois momentos de tempo e da

144[...] we ought to define a man’s income as the maximvalue which he can consume during a week, and

still expect to be as well off at the end of thekvas he was at the beginning.”
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agregacado de valor gerada nas diversas atividadssibilita aferir, mais satisfatoriamente,

essa quantia.

O resultado econdmico permite mostrar se a empnasdém intacto seu capital e esta tao
bem economicamente ao fim do periodo como estav@meco. Expde o lucro que excede
(ou o valor que deixou de alcangar) o custo ecoc@ndios investimentos, usualmente
apurado com a aplicagédo do custo de oportuniddate sovalor dos ativos, conforme ilustra a
Figura 39:

RESULTADO
EconOmIcO
RESULTADO
OPERACIONAL
CusTo

EcoNOMICO DOS
INVESTIMENTOS

Figura 39 — Resultado operacional, resultado econdoo e custo econdmico dos investimentos

A formacdo do resultado econdmico ocorre a cadssdgio, pois 0 aumento da riqueza €
originado durante o processo de transformacgdo s@mas em produtos e servigos. As
transacdes ocorrem no ambito das atividades ggande Nakagawa (2001, p. 42), séo o0s
processos que combinam, de forma adequada, pessoms|ogias, materiais, métodos e
ambiente para produzir produtos. Todas as ativeladeessarias da empresa contribuem para

o lucro ou prejuizo do negdécio como um todo (GUERRE, 1989, p. 206-207).

A informacédo do resultado econdmico gerado pelasdates permite identificar quais
atividades contribuem mais ou menos com a sua f@maOs valores econémicos dos
recursos consumidos pelas atividades correspondsroustos e 0s valores econémicos dos
produtos e servigos gerados correspondem as redetda atividade apresenta um resultado
econdmico-operaciondCATELLI et al, 1999, p. 280-282). O Quadro 44 retrata a seqaénci

genérica da formacéo do resultado econémico deataddade:
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Quadro 44 — Formacdo do Resultado Econdmico
FORMACAO DO RESULTADO ECONOMICO
Receita Operacional
(-) Custos Variaveis
(=) MARGEM DE CONTRIBUIGAO
(-) Custos e Despesas Fixos
(=) RESULTADO OPERACIONAL ANTES DOSIMPOSTOS SOBRE (A UCRO
(-) Impostos sobre o Lucro
(=) RESULTADO OPERACIONAL
(-) Custo Econbmico dos Investimentos
(=) RESULTADO ECONOMICO

Toda atividade apresenta também um fluxo de reastims e pagamentos e gera um fluxo de
caixa (CATELLI et al 1999, p. 282). O fluxo de caixa relaciona 0s eésgos e 0S

desembolsos de recursos monetarios em um detemniméglvalo de tempo e permite

prognosticar eventuais excedentes e escassezxde Da maneira ampla, é o processo pelo
qual a empresa gera e aplica os seus recursosngo o desenvolvimento das varias
atividades (ASSAF NETO; SILVA, 2006, p. 39-42). Bagorma, o desempenho financeiro,
analogamente ao desempenho econbmico, é determipatis diversas transacgdes
empresariais, que sdo as verdadeiras responsales gntradas e saidas de caixa. Além
disso, a administracdo dos recursos financeirosagtapo resultado econdémico de cada

atividade, ao passo que interfere nas despesasc¢éiras) e no custo de capital.

Assim, pode-se inferir que cada tomada de decisobse cada atividade determina o
desempenho econdmico e o desempenho financeirmpeesa. Apos algo ser deliberado e
ter seu processo iniciado, ndo ha mais possib#ididinterferir no resultado, seja para evitar

Impactos negativos ou para melhorar impactos posiiPARISI; NOBRE, 1999, p. 108).

Em uma sequéncia l6gica, cada deciséo do fluxcaomeral (aspectos fisicos) das atividades
determina o fluxo econémico (valores econémicosrdogrsos consumidos e dos produtos e
servigos produzidos) e o fluxo financeiro (recebitne e pagamentos), e esses, juntos,
impactam o patriménio. O fluxo patrimonial eviden@ mutagdo nas contas patrimoniais
entre dois instantes de tempo, decorrentes dosctogpacondmicos e financeiros (CATELLI
et al, 1999, p. 281-282), conforme exibe a Figura 40:
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Fluxo Fluxo econémico Fluxo financeiro ! Fluxo '
operacional 1 patrimonial |
1 1
1 1
Recursos |[®| M [® Custos > ! |
E . | Contas a pagar|,
N ¢ Desembolsos L !
> ! 1

S i — Contas a receber
Producdo |» j Receitas Y v v ' |
v Recebimentos > — !
¢ R [ Inventérios !
R A N Resultado N v VvV Vv —> i
3 operacional !
Producdo % P + Saldos de caixa > Caixa '

1
© Resultado _>: :
u A
cCOnBMICo Bd ! Patriménio |
1 Liquido !
' I
1 1
e e e e e e e e e 1
Figura 40 — Fluxos operacional, econdmico, finanagei e patrimonial
FONTE: Adaptada de CATELLét al, 1999, p. 283
5.3.2 A logistica e o desempenho econémico-financeiro

Ao conhecer a linguagem econdmico-financeira, adiggionais logisticos podem: formar
argumentos, garantir influéncia, se comunicar caattaageréncia e obter apoio as iniciativas
da area (COPACINO, 1997, p. 31). Entre vérios asttwd consenso que a logistica impacta
as receitas, os custos e a utilizacdo de capited € giro) (.e, RICHARDSON, 1993;
JOHNSON et al 1998; CHRISTOPHER; RYALS, 1999; WALTERS, 1999; BAOU,
2006; PRESUTTI; MAWHINNEY, 2007).

Inspirada na metodologia apresentada por LambBrrduroglu (2000, p. 09), a Figura 41

mostra 0s impactos logisticos no resultado ecor@mic
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Receitas _
operacionais Receitas
Margem de -
| contribuicao N
Custos
variaveis
Resultado -~
operacional ustos e
P Despesas > Custos
Fixos
Custos *
Imposto
| sobre o lucro )
Resultado
econdmico ~N
— Inventéarios
+
: ) Utilizacao de
Capital Capital de > ca ?tal
empregado giro p
Custo X
econdmico dos +
investimentos Custo do
capital || Demais D
ativos

Figura 41 — A logistica e o resultado econémico

As receitas dependem da logistica, pois as veriadasconcretizadas se 0s produtos certos
estdo no lugar certo, no tempo certo, na quantidada, nas condi¢cdes certas, a um preco
certo e com as informacfes certas (MENTZ&Ral, 2001b, p. 83). Mediante a logistica,

pode-se:

. Repor rapida e completamente os estoques, evitaetodas perdidas pela néo
localizag&o dos produtos;

. Prever e antecipar as necessidades dos cliemsesnibilizando algo que o consumidor
buscara no futuro;

. Fazer com que o cliente consiga encontrar facilementcom pouco esforco o que
procura;

. Assegurar que os produtos estardo disponiveis sequpros clientes os procurarem;
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. Promover o sucesso do langamento de novos produt@grantir suas disponibilidades
(LI; TIMME, 2007, p. 03).

Os custos variaveis, as despesas fixas e as despgsveis contemplam gastos logisticos e,
além de afetar o resultado econ6mico diretamemipactam o imposto sobre o lucro

(ampliam ou reduzem as despesas dedutiveis).

A logistica tem a caracteristica natural de demamuansivos investimentos em ativos
(CHRISTOPHER; RYALS, 1999, p. 04). Os investimertagsticos, segundo Stewart (1995,
p. 43), incluem fabricas, propriedades, equipangnitwentarios e recebiveis e impactam o
custo de capital, ao impedir que os recursos sgjphtados em fins mais atraentes e
rentaveis. O tempo consumido na execucao das adiegdlogisticas € também determinante
na definicho do prazo de permanéncia dos estoquds mvestimento de caixa neles
necessario. Analogamente, a acuracia no processardenpedidos impacta os valores a

serem recebidos e pagos pela logistica (CHRISTOPRERLS, op.cit, p. 04).

O crescimento das receitas, a reducdo dos cusgosliminuicdo da utilizagdo do capital

devem tomar por base o conceito de custo total.idvieel avaliacdo das opcdes disponiveis
(i.e., escolher um dentre os varios locais disponiveigrmmazenamento; selecionar um dentre
os diversos modais de transporte possiveis; optarggmazenamento publico) deve-se eleger
a alternativa que propicie a melhor combinacaoceewdrtrés direcionadores e atenda ao nivel

de servico estabelecido ao menor custo total (BAUL2006, p. 51).

A existéncia dostrade-offs também implica em conflitos entre os direcionagoror
exemplo, o maior investimento em inventarios cams@r custo de capital, mas amplia o
servico ao cliente, o que propicia o crescimen®rdaeitas e a reducdo do custo das vendas
perdidas; a existéncia de controles rigidos pdgaibeduzir os estoques, mas é alcancada
com altos custos e despesas; a alta utilizaca@apicade produtiva minora os custos, mas
implica em elevados investimentos em ativos, sadoeem inventarios, e proporciona um
baixo nivel de servico ao cliente (BUSHER; TYNDAL1987, p. 33). A Figura 42 ilustra

algumas das compensac0des vivenciadas entre areé®nadores:
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Direcionadores Impactos
Crescimento de receitas .
mediante: - Maior
. . o Servico ao cliente
= Maior disponibilidade ¢
» Rapido atendimento Menor
Reducéo de custos com: Maior
= Eficiente utilizacdo da Custos
capacidade produtiva e do » Menor
pessoal
Melhor utilizagéo do capital Maior
por:
= Menores niveis dos estoque Investimentos
= Menos investimentos Menor
logisticos

Figura 42 — Compensagdes entre os direcionadoreadémico-financeiros
FONTE: Adaptada de BUSHER; TYNDALL, 1987, p. 33

5.3.3 Ostrade-offsde custos logisticos e o0 desempenho econdémico-ficgin

Avaliar as atividades e suas inter-relacdes € arymra entender como a logistica pode
impactar a lucratividade da empresa, visto que omeama tarefa poder ser executada de
distintas maneiras e induzir a diferentes custdssempenhos (BUSHER; TYNDALL, 1987,
p. 33). Apdés o desempenho econdmico-financeiraigedacionamento com a logistica terem
sido apresentados, é possivel explorar o topicmde converter as intangiveis inter-relacdes
de custos entre as atividades logisticas em makhamangiveis no lucro da empresa
(LEKASHMAN; STOLLE, 1965, p. 35-37).

A abordagem desta secao segue o contexto de gEstAOmica, que vé como fundamental:
(1) a existéncia de informacbes que possibilitemnsuer os impactos econdmico-
financeiros; (2) uma mensuracdo que retrate figeoligente os impactos decorrentes do
processo fisico-operacional; e (3) um processoodeada de decisdo (avaliagdo) que se
embase nas informagdes oferecidas pela mensuregéematize o0 modo de selecionar uma
dentre as varias alternativas disponiveis. Pardoexpos impactos econdémico-financeiros

decorrentes dasade-offs estudar-se-a:
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1) Informacdes que possibilitem avaliar os impactos que cadaigordcdo de cada
atividade logistica traz ao desempenho econdmiwoitieiro;

2) Mensuragédo fidedigna do desempenho econdmico-financeiro ddacama das
possiveis solucoes;

3) Avaliacdo das varias alternativas de solucdo, com determindgguela que otimiza o

desempenho econémico-financeiro.

5331 Informacgdes relacionadas aotrade-offsde custos logisticos

A disponibilidade de informa¢cdes é um dos pré-rgtps para o gerenciamento dos custos
logisticos (SONG; WANG, 2009, p. 658). No contedtis analises deeade-offs Lambert e

Armitage (1979, p. 34) argumentam que ha a necasside informagdes dos componentes
de custos e de como mudancas em cada custo afetastodotal. LeKashman e Stolle (1965,
p. 38) acrescentam a necessidade de informacOefatdoes que impactam o0s custos e as

inter-relacdes de custo.

O capitulo 3 desta dissertacdo explorou os compese&® custos de cada atividade logistica
e a secdo 5.2 versou sobre as inter-relacfes tissauge existem entre cada par de atividades
e como mudancas.€., melhora) em uma atividade interagem com outradaiiie e com o

custo total.

5.3.3.2 Mensuracdes relacionadas adsade-offsde custos logisticos

LeKashman e Stolle (1965, p. 38) salientam queagparconversdo a um Unico denominador
comum € capaz de proporcionar apropriadas compsadgdm conjunto de atributos
heterogéneos (fisicos e operacionais) de uma atleideve ser convertido a um denominador

comum (R$).

O desenho de uma solucdo que envatade-offsenvolve mensuracdes das diferengas de
custo, receita e investimento entre as alternatigaatividade analisada e das diferencas de
custo, receita e investimento das atividades inagast Por exemplo, suponha que uma
fabrica localizada no leste asiatico deva entregas produtos a Europa e que essa entrega

possa ser realizada pelo modal aéreo ou pelo nmeaidtimo. Para subsidiar a sele¢édo pela
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alternativa que otimize o resultado econdémico,e€ipo mensurar a diferenca entre 0s custos
qgue o transporte (atividade analisada) incorre malahaéreo e no modal maritimo e a
diferenca entre os custos e investimentos em iaviest(atividade impactada) decorrentes do
modal aéreo e do modal maritimo (MILLER, 1993, f).5Além das diferencas diretas,

efeitos indiretos devem ser mensurados. Os dileseatstos e/ou receitas culminam em

distintas bases tributarias e determinam disparpestos sobre o lucro.

Diante dessas constatacdes e da sequéncia gedéritamacdo do resultado econdémico
(Quadro 44), apresenta-se o Quadro 45, com o wbjdé retratar a mensuracao dos impactos

econdmicos em analises nlade-offs

Quadro 45 — Mensuragao dos impactos econbmicos
IMPACTO NO RESULTADO ECONOMICO
(+/-) | Diferenca entre os Custos e/ou Receitas da Atieideathlisada
(+/-) | Diferenca entre os Custos e/ou Receitas da Atieidaghactada
(=) | Impacto no Resultado Operacional antes dos $togcsobre o Lucro
(+/-) | Diferenca entre os Impostos sobre o Lucro
(=) | Impacto no Resultado Operacional
(+/-) | Diferenca entre os Custos Econémicos Associadomaestimentos
(=) | Impacto no Resultado Econémico

Em adicdo aos impactos econémicos, ha implicaciesmdeiras envoltas as analises de
trade-offs. Os impactos no caixa dependem do quanto 0s cua®ggeceitas e/ou 0s

investimentos sdo vinculados ao caixa. Assaf Nesdva (2006, p. 54-55) argumentam que
os fluxos de caixa incrementais séo utilizados eélises voltadas a resultados adicionais e
consideram unicamente os valores que serdo imuecizala decisdo tomada. Sua apuracéo
demonstra as diferencas entre os valores esperadoscada periodo futuro (com

implementacdo da solucdo) e os valores apuradadnmente (sem implementacdo da

solucao).

Se todos os custos, receitas e/ou investimentosasalise forem vinculados ao caixa, a
mensuracao dos impactos no fluxo de caixa de quazo envolve a soma da diferenca entre
o resultado operacional das distintas possibilisagaliferenca entre os investimentos das
distintas possibilidades, conforme exibe o Quadro 4
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Quadro 46 — Mensuracdo dos impactos no fluxo de eai de curto prazo
IMPACTO NO FLUXO DE CAIXA NO PRIMEIRO ANO
(+/-) | Diferenca entre os Resultados Operacionais
(+/-) | Diferenca entre os Investimentos
(=) | Impacto no Fluxo de Caixa do Primeiro Ano

Tomando como base as assertivas de Assaf Neto,(B0686-587) que o investidor s6 “abre
mao” de um consumo atual em troca de um consumornmai futuro e que a taxa de
atratividade aos investidores € aquela que pramuaaim retorno esperado as varias fontes de
capital (de maneira a remunerar, inclusive, o ressumido), presume-se que a apuracao do
impacto no fluxo de caixa de longo prazo, reladiena solucéo logistica, deve incorporar o
fato que o caixa é gerado em diversas datas futuras

Para tanto, € preciso converter os valores futpir@genientes das atividades operacionais em
valores presentes, usando uma taxa que expresstoode oportunidade das varias fontes de
capital (proprias e de terceirgd#did.). Rememorando que o custo de capital representaa ta
de atratividade da empresa e indica a remuneragdionenque deve ser exigida na alocacéo
de capital, recomenda-se que os impactos no flexoaika de longo prazo sejam apurados
com a soma da diferenca entre o resultado opemdciem perpetuidade (resultado

operacional dividido pelo custo de capital) dadirtizs possibilidades a diferenca entre os

investimentos das distintas possibilidades, condoapresenta o Quadro 47:

Quadro 47 — Mensuracao dos impactos no fluxo de eai de longo prazo
IMPACTO NO FLUXO DE CAIXA NO LONGO PrRAZO
(+/-) | Diferenga entre os Resultados Operacionais em t®Rétpde
(+/-) | Diferenca entre os Investimentos
(=) | Impacto no Fluxo de Caixa de Longo Prazo

5.3.3.3 Avaliag6es das solucdes relacionadas aoade-offsde custos logisticos

Ap6s as mensuracdes terem sido realizadas, dewsakar e comparar as diversas
alternativas de acdo. Essa avaliacdo deve induzol@cdo que otimize o desempenho
econdmico-financeiro global. Se a situacdo ainda e¥ste, as solugbes que poderédo ser
implementadas devem ser comparadas. Se modificaéesstudadas para uma situacao ja
existente, deve-se promover a comparacao da sitadgadl a solucdo em avaliacdo, conforme

exemplifica o fluxograma na Figura 43:
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econdmico da
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solucdo em liacd0 o3 Alterar a atual situagéo parala
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superior ao superiores ao

atual?

atual?

Manter inalterada a atual Manter inalterada a atual
situagdo situacao

Figura 43 — Decisao que toma por base o desemperdamndmico-financeiro

5.3.34 Exemplo

Traz-se agora, com a finalidade de consolidar eatodidatico o conteudo apresentado ao
longo desta sec¢do (5.3.3), um exemplo que exibellgd de um projeto hipotético que

determinara o modal a ser utilizado na importagdandumos. Esse exemplo consiste em
uma extensdo ao estudo elaborado por Miller (199Hmbasada em discussées e

apresentacdes do pesquisador e consultor SteptmneTi

A metodologia desenvolvida no exemplo consiste ena $imulacdo, que, ao reproduzir
situacOes reais, permite estimar qual sera o eekulle um conjunto de a¢des e calcular o
impacto das decisdes nos negocios. A simulacacegansse ajustar a quantas complicacdes
forem necessarias e (quase sempre) soluciona prableque seriam analiticamente
impossiveis de serem resolvidos (CHOPRA; MEINDLQ20p. 260). Hicks (1997, p. 46)
acrescenta que a simulacédo usa objetos abstratbsgpaesentar objetos do “mundo real” e,

com isso, treina os analistas a tomar melhoresdesi

O exemplo aborda dsade-offsentre a manutencao de inventarios e o transpaliste que

distintos modais induzem a resultados econdmicdine@s de caixa diferentes. Torna
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explicito que as diferencas ndo sédo exclusivaméaterrentes do transporte, pois parte €
oriunda da manutengéo de inventérios, em conseguéostrade-offsde custos entre as
atividades.

Esclarece-se que, embora o exemplo restrinja-ggresentacdo dessas duas atividades, ha
possibilidade de utilizacdo da metodologia pardag&péo de impactos decorrentestidele-
offs entre outros pares. Optou-se pela demonstrac@anesias atividades pelas seguintes

razoes:

. As atividades séo responsaveis pelos maiores canpesdos custos logisticos;

. O custo de manutencédo de inventarios deve seratente avaliado, pois é usualmente
um dos custos logisticos que mais cresce ao loogambs (KATOR, 2007, p. 09);

. O trade-offentre ambas as atividades € um dos principaissitmmalisados no desenho
das redes logisticas (CHOW, 2008, p. 40);

. A maior parte de estudos que abordaade-offsde custos logisticos (sobretudo com
elaboracdo de modelos matematicos) versa sobrepasios dos transportes nos custos
de manutencdo de inventarios, mas ndo os relaciohadimensdo econdmico-
financeira;

. Duas dentre as cinco habilidades logisticas majgeras dos gestores da area séo:
gerenciamento de inventarios e gerenciamento dspoates (MURPHY; POIST, 2007,
p. 430).

Segue o exemplo:

Uma empresa brasileira hipotética, denominada Aarotda., ira importar insumos dos
Estados Unidos e precisa identificar que modalirdenmaritimo e o aéreo, induz ao melhor
desempenho econbmico-financeiro. Estima-se que @esa adquirira, por ano, 120.000
quilogramas de dois tipos de insumos (A e B), cupyecos por quilograma séo,
respectivamente, R$ 500,00 e R$ 50,00.

Algumas premissas simplificadoras foram adotades fa&ilitar o entendimento e delimitar a
explanacdo adasade-offsentre a manutencéo de inventarios e o transporte:
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. O transporte adotado nas duas modalidades é @uidraé como tal, tem o custo
composto apenas pelos fretes (basico, taxa e aghjet

. Os insumos A e B, apesar de terem precos difedogiado exibem distincdo em seus
valores do frete/quilo (ndo induzem ad-valorem)e em seus percentuais de custo de
manutencao de inventarios;

. Por questbes de demanda, a data de compra dososigumao coincide com a data de
compra dos insumos B e permite que a decisdo daalnpata cada insumo seja
independente (ndo ha possibilidade de consolideonapra e o transporte dos dois
insumos);

. Partindo da relacdo IATA, o peso, para ambos ogybos, € superior & metragem
cubica;

. Tanto o fornecedor quanto a empresa estao situadosontos cuja distancia para/do
aeroporto é idéntica a para/do porto;

. A lotacdo do modal que transporta os insumos doara s portos/aeroportos é
exatamente igual a quantidade adquirida quandecg#he o transporte aéreo, ou seja, a
maior quantidade no modal maritimo n@ooporciona economias de escala que
diminuiriam o custo do traslado;

. Os sistemas, as instalagfes e 0 pessoal neceasérimanuseios e as compras, bem
como as embalagens, séo similares em ambos ossnodai

. Os descontos oferecidos pelos fornecedores sedesteis compras de menores lotes,
ja que a base usada € o total de multiplos pedid@nte um horizonte temporal (e ndo
de compras individuais), pratica que vem ganharmtoriedade na atualidade (XIA;
WU, 2007, p. 495);

. Os valores de frete e o custo de manutencdo detan@s nao relacionado ao capital
sdo despesas integralmente dedutiveis da bas¢ati@ddo imposto sobre o lucro e
integralmente pagas (saidas do caixa) nos pertpgoscorrem;

. Os valores das quantidades, dos insumos e daastatdé fretes sdo ficticios para
simplificar os calculos das distingbes entre osasd

5.3.34.1 Informacdes

Conforme ja relatado, no que concerne as analiseseqvolvemtrade-offs Lambert e
Armitage (1979, p. 34) argumentam que ha a necaside informagdes dos componentes
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de custos e de como mudancas em cada custo afetastodotal. LeKashman e Stolle (1965,
p. 38) sublinham a necessidade de informagOesadoe$ que afetam esses custos e as inter-
relagdes de custo.

Ao transportar os insumos do porto de Houston atbpie Santos pelo modal maritimo, a
Aeromar incorrera apenas no custo de frete basim adicional de frete para renovacgéo da
marinha mercante, de 25% sobre o valor do freteRWECK, 2008, p. 133-134), que juntos

equivalem a R$ 5,00 por quilo. Nao havera incidg&del nenhuma outra taxa ou sobretaxa.

No modal maritimo, a quantidade total de aquisg@@ada um dos produtos sera fracionada
por aquisi¢cdes a cada vinte dias, 0 que causaeén@apéncia dos inventarios, em média, por
30 dias. Vinte dias decorrerao do tempo em tramsdez dias decorrerdo do tempo médio de
manutencado nos armazéns (parcela do estoque jatdi@da quando recepcionada: 0 dia; e

parcela permanecerd até a chegada do proxim®idias), conforme ilustra a Figura 44:

INVENTARIO EM TRANSITO- TOTAL INVENTARIO NOSARMAZENS - PARCIAL

N

-

12 recepcéo 23 recepcgao
12 compre 22 compra 32 compra
I I ' l
DO D20 D30 D40

Figura 44 — Tempo de permanéncia dos inventariosdansportados pelo modal maritimo

No modal aéreo, de Houston a Campinas, a Aeroncarrgra no custo da tarifa geral do
transporte, que, acima de 45 quilos, é de R$ 1H0@uilo (ja inclusas as taxas e sobretaxas
incidentes na operacao). As aquisicoes dividires@@ lotes semanais e fardo com que a
média de tempo de manutencdo dos estoques na anggjasde 10 dias, conforme exibe a
Figura 45:
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INVENTARIO EM TRANSITO- TOTAL INVENTARIO NOSARMAZENS - PARCIAL

N

-

12 recepcéo 22 recepgao
12 compre 23 compra 32 compra
I I ' I
DO D7 D10 D14

Figura 45 — Tempo de permanéncia dos inventariosansportados pelo modal aéreo

No que tange aos custos de manutencao de inventeggsalta-se que a Aeromar incorre em
26%. Desses 26%, 11% sao nao relacionados aole@piidbs se referem ao custo de capital.
Segundo Timme e Williams-Timme (2003, p. 31), ostasl de manutencdo de inventarios
nao relacionados ao capital giram em torno de 10%ream de acordo com o tipo de
indUstria e com o grau de exposicdo a obsolescEncomstituindo, por exemplo, 6% em
distribuidores e 15% em industrias de eletroniams Bstados Unidos. O patamar do custo de
manutencdo de inventarios relacionado ao capitalls# tomou como base a média

constatada por Guasch e Kogan (2005, p. 12).

Como a configuracdo das despesas afeta a bas¢ariabunformacdes relacionadas ao
imposto sobre o lucro sdo necessarias. A empreganolaturamento anual superior a R$
240.000,00 por ano, e, logo, aproximadamente 34%mgestos incidem sobre seu lucro
liquido real, sendo 15% de Imposto de Renda, 10%dieional de Imposto de Renda
(incidente sobre a base de célculo que excede R®@00 mensais) e 9% de Contribuicdo

Social sobre o Lucro Liquido (CSLL).

A Tabela 1 sintetiza os dados relatados e evidesciaformacdes dos componentes de custos

e dos fatores que afetam os custos e as inteGesale custo:
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Tabela 1 — Informacdes no exemplo de soluc@mgistice

INSUMO A INSumO B
M ARITIMO AEREO MARITIMO AEREO
Compras Anuais (em quilograma) 120.000  120.000 120.000
Preco/Quilograma de Compra R$ 500 R$ 500 R$50 @®R$5
Custo/Quilograma de Transporte R$ 5 R$ 12 R$ 5 R$1
% Custo de Manutencéo de Inventarios ndo RelacmaadCapital 11% 11% 11% 11%
Total de Dias de Estoque (dias) 30 10 30 10
% Custo de Capital Investido nos Inventarios 15% %15| 15% 15%
% Taxa de Impostos 34% 34% 349 34%

5.3.3.4.2 Mensuracoes

Segundo Miller (1991b, p. 86, 1993, p. 50), a satuge um projeto de deliberacdo de modal
de transporte (que envolttade-off$ demanda trés tipos de mensuracoes:

1. Custos envolvidos na atividade de transporte nas thodalidades;

2. Custo envolvido na atividade de manutencdo dostavies consequente de cada um
dos modais;

3. Investimento de inventarios requerido para adgeiadaptar a quantidade a cada modal
(i.e., modal maritimo transporta maior quantidade quecaéresquer a compra inicial

de mais quantidade).

A Tabela 2 evidencia os célculos iniciais para €ssansuracdes. Cumpre salientar que, ao
longo dessa secédo, a cada exemplo, sempre que dpresentados valores negativos, deve-se
deduzir que os custos no modal maritimo s&o inesiao modal aeréo; e sempre que forem
trazidos valores positivos, deve-se entender quausi®s no modal maritimo sdo superiores
ao modal aeréo. Excecdo a essa disposicdo € etiaonsa Tabela 5 que exibe valores

modulares.
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# ITENS DADOS INSUMO A | DADOS INSUMO B
a Quantidade Anual Transportada no Modal Maritimaléguamas) 120.000 120.000

b Quantidade Anual Transportada no Modal Aéreo (gumas) 120.000 120.000

c Diferenca na Quantidade Transportada (toneladas) (& b) 0 0

d Preco da Unidade de Compra Transportada no Moddtivia (R$) R$ 500 R$ 50

e Prego da Unidade de Compra Transportada no ModabA&$) R$ 500 R$ 50

f Diferenga no Precgo da Unidade de Compra (R$) (d ) e R$ 0 R$ 0

g Custo de Transporte no Modal Maritimo (R$/quilogaam R$ 5 R$ 5

h Custo de Transporte no Modal Aéreo (R$/quilograma) R$ 12 R$ 12

i Diferenga no Custo de Transporte (R$/quilograma) (g h) (R$ 7) (R$ 7)

] Custo Anual de Transporte no Modal Maritimo (R$¥ @ R$ 600.000 R$ 600.000
k Custo Anual de Transporte no Modal Aéreo (R$} (0 R$ 1.440.000 R$ 1.440.000
| Diferenga no Custo Anual de Transporte (R$) (j — k) (R$ 840.000) (R$ 840.000)
m Dias do Inventéario Transportado pelo Modal Maritifdi@as) 30 30

n Dias do Inventéario Transportado pelo Modal Aéraag 10 10

0 Diferenga nos Dias de Inventario (dias) (m — n) 20 20

p Investimento Médio em Inventarios Modal Maritima (365 diasx m) x d] R$ 4.931.507 R$ 493.151
q Investimento Médio em Inventarios Modal Aéreo4(B65 diasx n) x €] R$ 1.643.836 R$ 164.384
r Diferenca no Investimento em Inventérios (p — q) R$ 3.287.671 R$ 328.767
IS Custo de Manutencéo de Inventéarios ndo Relacioaadtapital 11% 11%

t Custo do Capital Investido nos Inventarios 15% 15%

u Taxa de Impostosobre o Lucro 34% 34%

Do ponto de vista incremental ja € possivel not& cada modal, além de apresentar valores

distintos no préprio custo de transporte, induzisgpatres investimentos de inventarios e

diferentes tempos nas suas permanéncias.

5.3.34.21

Impactos no resultado econémico

A atividade que esta sob andlise e é pauta cafgrabaliacdo é o transporte. A atividade que,

nessa situacao, possui trocas compensatorias paétexa pelo transporte € a manutencdo de

inventarios. A Tabela 3 customiza o Quadro 45 aade-offs entre o transporte e a

manutencao de inventarios:
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Tabela 3 — Modelo de mensuragéo dos impactos ecoriéos decorrentes ddrade-off entre transporte e
manutencéo de inventarios
ITENS
(+/-) | Diferenca entre os Custos de Transporte
(+/-) | Diferenca entre os Custos de Manutencao dentidrios ndo Relacionados ao Capital
(=) | Impacto no Resultado Operacional antes dod& €SLL
(+/-) | Diferenca entre o IR e a CSLL
(=) | Impacto no Resultado Operacional
(+/-) | Diferenca entre os Custos de Capital Ass@sabs Investimentos nos Inventarios
(=) | Impacto no Resultado Econdmico

Pode-se observar que, para o exemplo, o impact@@peal do resultado econémico sera
composto pela diferenca de custo entre o transport@odal aéreo e o transporte no modal
maritimo (atividade analisada), pela diferenca dgta ndo relacionado ao capital entre os
inventarios mantidos em decorréncia do transpogtecae em decorréncia do transporte
maritimo (atividade impactada), e pela diferencéngimosto sobre o lucro consequente dessas
distingbes de custo. Além do resultado operacianaliuacdo avaliada impactara o custo do
capital, pois interferirhA no montante investido @mentarios. A conjuncdo do impacto
operacional ao impacto no custo econdémico dos iimvestos determinara o impacto total no
resultado econdmico do exemplo. A Tabela 4 demarwstr calculos para apuracdo desses

valores:

Tabela 4 — Mensuracgédo dos impactos econdmicos de@attes dotrade-off entre transporte e manutencgéo
de inventarios

# ITENS INSUMO A INSUMO B
(R$) (R$)

\ (+/-) Diferenga entre os Custos de Transportekjj — (840.000) (840.000)
w | (+/-) Diferenca entre os Custos de Manutencao dentdrios ndo Relacionados ao Capitad ) 361.644 36.164
X (=) Impacto no Resultado Operacional antes do IR eSId Qv + w) (478.356) (803.836)
y (+/-) Diferenca entre 0 IR e a CSLL (>x) 162.641 273.304
z (=) Impacto no Resultado Operacional (x +y) (315.715) (530.532)
aa| (+/-) Diferenca entre os Custos de Capital Assasabs Investimentos nos Inventarios {y 493.151 49.315
ab (=) Impacto no Resultado Econémico (z + aa) 177.436 (481.216)

Percebe-se que, em um ano, a diferenca entre tiss ales transporte na modalidade aérea e
na modalidade maritima para ambos os insumos é4RP@,00 (custo aéreo superior ao
maritimo). O custo de manutencdo de inventarios nef@cionado ao capital no modal
maritimo excede o modal aéreo em R$ 361.643,84nso0nio A e em R$ 36.164,38 no
insumo B. Essas diferengcas impactam o imposto smboero, pois interferem no total de

despesas dedutiveis. Por exibir maiores despedasitis, o transporte via modal aéreo do
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insumo A obtém R$ 162.641,10 de reducdo do valgragar de Imposto de Renda e
Contribuicdo Social, enquanto o insumo B garant@ R$304,11 de economia tributaria. Por
fim, o custo relacionado ao capital decorrente daolahmaritimo excede o custo decorrente
do modal aéreo em R$ 493.150,68 no insumo A e eddRBA5,07 no insumo B.

A apuracdo do impacto total no resultado econérmeoo,consonancia a argumentagdo de
Bhatnagar e Teo (2009, p. 208), revelou que o adsttransportes na modalidade aérea sé
sera compensado com o custo de manutencéo dednwesnio insumo A (favoravel em R$

177.435,62), que € um produto com alto valor agtega

Embasado na percep¢édo que uma mesma situacaoddeitmmtes resultados, de acordo com
o valor do produto, Miller (1991b, p. 86) elaborama forma de apurar o valor que iguala os
impactos econdmicos. A proposta do autor, acresdarda consideracdo do imposto sobre o
lucro, esta presente na Tabela 5 e expde a detgaurdo ponto de equilibrio, ou seja, do
valor do produto que iguala o impacto no resultadonémico decorrente do modal aéreo e

decorrente do modal maritimo:

Tabela 5 — Determinacéo do ponto de equilibrio

# ITENS INSUMOS
AEB
ac Custo de Transporte no Modal Maritimo (R$/quilogajuty) R$ 5,00
ad | Custo de Transporte no Modal Aéreo (R$/quilograthp) R$ 12,00
ae Diferenca no Custo de Transporte descontado do Imgto sobre o Lucro (R$/quilograma) |[(ac-ad) x (1—u)]| R$ 4,62
af Custo de Manut. Inventarios ndo Relacionado ao @apitirio descontado do Imposto sobre o Lucro [§)- 365)x (1— u)] 0,02%
ag |x Diferenca na Quantidade de Dias que os InventaéiodVantidos (dias) (rn) 20
ah Diferenca no Custo Manut. Inventarios ndo Relaciondo ao Capital descontado do Imposto sobre o Lucré4) (af x ag) 0,40%
ai Custo de Manut. Inventarios Relacionado ao Capitaio (%) (t + 365) 0,04%
aj x Diferenca na Quantidade de Dias que os InventaéioMantidos (dias) (mn) 20
ak Diferenca no Custo Manut. Inventérios Relacionado @ Capital (%) (ai % aj) 0,82%
al Ponto de Equilibrio (R$) [ae+ (ah+ak)] R$ 378,77

A Tabela 5 revelou que, nas condi¢cdes proposta&xeimplo, um produto que vale R$ 378,77
trara, com a adocao do modal aéreo, impacto attadslecondmico exatamente igual aquele
acarretado com a ado¢do do modal maritimo. Um poogue tiver seu valor inferior a R$
378,77 exibira melhores resultados com o modaltmerie um produto que tiver seu valor
superior a R$ 378,77 exibira melhores resultadas @oodal aéreo. E por esse motivo que o

insumo A, de R$ 500,00, trara impactos positivosesnltado econémico com a adocéo do
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transporte aéreo e que o insumo B, de R$ 50,0@, itmgactos positivos com a adogéo do

transporte maritimo.

Cumpre advertir que, por ndo considerar os aspditanceiros, sobretudo relativos aos
investimentos nos inventarios (conforme sera aptade na préxima secéo), o uso do ponto
de equilibrio deve se restringir a analises de umea aquisi¢do e ndo na implementacao de
estratégia perene de transporte. Podem ser endasits#uacdes em que o valor do produto
exceda o ponto de equilibrio, mas traga (na delg@er pelo modal aéreo) pioras
significativas ao fluxo de caixa (MILLER, 1991b, B8). Essas pioras poderdo afetar

negativamente o futuro resultado econémico (asedaspfinanceiras serdo ampliadas).

5.3.34.2.2 Impactos no fluxo de caixa

Conforme defendem Assaf Neto e Silva (2006, p. ®4-6s fluxos de caixa incrementais
consideram unicamente os valores que serdo impacfagla decisdo tomada e demonstram

as diferencas entre os valores esperados dasasvyeossibilidades.

A premissa simplificadora do exemplo presume gqdedms custos sdo vinculados ao caixa
e, consequentemente, a mensuracao dos impacthscaaé caixa do primeiro ano envolve a
soma da diferenga entre os resultados operaci@ndiferenca entre os investimentos em

inventarios. A Tabela 6 evidencia a forma de afoac

Tabela 6 — Mensuracgdo dos impactos financeiros derto prazo decorrentes dotrade-off entre transporte
e manutenc¢do de inventarios

# I TENS INSUMO A (R$) | INSUmMO B (R$)
am (+/-) Diferenca entre os Resultados Operaciondis (z (315.715) (530.532)
an (+/-) Diferenca entre os Investimentos em Iréneos (r) 3.287.671 328.767
ao | (=)Impacto no Fluxo de Caixa do Primeiro Ano (am + an) 2.971.956 (201.764)

No insumo A, o modal aéreo, apesar de trazer irnpagtgativos de R$ 315.715,07 ao
resultado operacional, proporciona vultosa econataiinvestimentos em inventarios de R$
3.287.671,23 e, no todo, proporciona um desempdimamceiro melhor que o modal
maritimo em R$ 2.971.956,16. No insumo B, por sea, \o impacto negativo de R$
530.531,51, trazido ao resultado operacional caadagdo modal aéreo, ndo € compensado
pela reducdo de investimentos em inventarios de 3R$.767,12, e proporciona um
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desempenho financeiro pior que o modal maritimdr&$201.764,39. Essa constatacdo, com
semelhanca ao resultado econdmico, evidencia gueacado¢do da modalidade aérea, uma
situacao positiva do fluxo de caixa sera encontegoinas para 0 insumo A, que possui alto

valor agregado.

Rememorando que, no longo prazo, o caixa é geraddieersas datas futuras e requer o
calculo do valor presente do resultado operacia@tula-se o impacto no fluxo de caixa
com a soma das diferencas entre os resultadoscopeais em perpetuidade a diferenca entre

0s investimentos em inventarios. A Tabela 7 exg@see calculos:

Tabela 7 — Mensuracédo dos impactos financeiros derlgo prazo decorrentes ddrade-off entre transporte
e manutenc¢do de inventarios

# ITENS INSUMOA (R$) | INsumOoB
ap| (+/-) Diferenga entre os Resultados Operacionaiferpetuidade (z t) (2.104.767) (3.536.877)
aq (+/-) Diferenca entre os Investimentos em Inveotémi 3.287.671 328.767
ar (=) Impacto no Fluxo de Caixa de Longo Prazo (ap + aq) 1.182.904 (3.208.110)

A constatacdo do fluxo de caixa de longo prazonasmu-se ao fluxo de caixa de curto
prazo e evidenciou que apenas o0 insumo A obtém ethamresultado (R$ 1.182.904,11)
com a adogdo do modal aéreo. O insumo B possuiluxa éle caixa de longo prazo melhor
com a adocdo do modal maritimo em R$ 3.208.109,59.

Nota-se assim que, na situacdo abordada, os inspaatdimenséo financeira de curto e de
longo prazo estdo em harmonia com os impactosmandido econdmica. Para o insumo A, 0
transporte aéreo traz resultados mais favoraveigrae aspectos (resultado econdmico, fluxo
de caixa de curto prazo e fluxo de caixa de longag@). O insumo B exibe a situacéo inversa

e traz resultados mais favoraveis nos trés prigmasa ado¢cdo do modal maritimo.

5.3.3.4.3 Avaliacao da solucéao

Com as informagfes elaboradas na mensuracdo, &egloagaliar e comparar as diversas
alternativas de acdo e induzir a solucdo que atimizlesempenho econémico-financeiro,

conforme ilustra a Figura 46:
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Fluxos

Resultado p . d
econdémico do Ir?]?)r:j(;ellgoé?’eoo
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Selecionar o modal maritimg Selecionar o modal maritimg

Figura 46 — Avaliacdo da solucao

Dessa forma, a solucdo logistica seleciona o madeto para o insumo A e o modal

maritimo para o insumo B, conforme mostram as kg4’ e 48:

Resultado . Fluxos g rmm-m-mm—----- T
conemeo e\ :
moda_l aereo e sdo superiores I Selecionar o modal aéred
superior ao do ! 1

ao do modal Lo |
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maritimo? maritimo?  / ~"° L___ -

Figura 47 — Solugéo para a selecdo do modal do insumo A
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Figura 48 — Solucéo para a selecdo do modal do imsa B
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6 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

O conhecimento cientifico se distingue do conheotmevulgar ou popular em um
fundamental aspecto: 0 modo, o0 método e os instrtova&lo conhecer. A ciéncia soO é criada
com o emprego de métodos cientificos (MARCONI; LAKAS, 2006, p. 76).

Neste capitulo apresentam-se o modo, o métodoiestbssmentos que foram usados para
elaborar a dissertacdo e, consequentemente, totggecorrido no seu desenvolvimento.

Destaques séo trazidos a construcdo dos construgt@écnica de coleta de dados; a
populacdo e a selecdo da amostra da pesquisaraxiopalizacdo da pesquisa; e a validade e
a confiabilidade dos dados.

6.1 Constructos, variaveis, questdes e escalas

A presente dissertacdo classifica-se como teérngoiéca. Castro (1977, p. 71) defende que
as teses tedrico-empiricas, que confrontam obs&egagmpiricas a formulacdes tedricas, sao
o “caminho” mais trilhado na evolucéo da ciéncisaeexpansdo do conhecimento. Segundo o
autor, com este tipo de tese é possivel compateora a realidade e trazer contribuicdes
respeitaveis, mesmo que modestas, a ciéncia. Rer rastivo, ndo é surpreendente que
Mentzer e Kahn (1995, p. 231) lamentem o fato qamdg parte das pesquisas logisticas
ainda careca de rigorosa orientacao cientificaoesefa pautada pelo desenvolvimento teorico

seguido de teste e aplicagao.

Nas ciéncias sociais, como a logistica e a comdalli, as variaveis abordadas na perspectiva
tedrica frequentemente ndo sao diretamente obsssv@& demandam que o pesquisador
elabore constructos que sejam operacionalizaveigiabilizem o teste empirico. Os
constructos possuem um significado construido ab@@lmente a partir de um determinado
marco tedrico e resultam em proposi¢des particsilalbservaveis e mensurav@ARTINS;
THEOPHILO, 2009, p. 35). Além de operacionalizgresquisa, 0s constructos garantem a
ndo ambiguidade nas pesquisas empiricas, 0 queitpeomprogresso da ciéncia, a

continuidade e a comparabilidade dos resultados.
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No contexto do conhecimento e da avaliacaotidae-offsde custos logisticos e dos fatores a
eles associados, cabe ao pesquisador desenhargen et aspectos observaveis que possam
representa-los, ainda que imperfeita ou incompletaen Seis foram o0s constructos

estabelecidos na presente dissertacao, conforrbe expuadro 48:

Quadro 48 —Constructos da pesquis
CONSTRUCTOS

1 — Estruturagdo da area logistica

2 — Conhecimento geral do profissional logistiqo

3 — Conhecimento ddsade-offsde custos logisticds

4 — Avaliacdo dograde-offsde custos logisticos

5 — Utilizacdo de modelos no desenho de solucpes

6 — Apoio da Controladoria a Logistica

Apo6s os constructos estarem definidos, deliberasaras variaveis e as escalas usadas para

acessar a cada um deles, conforme sera descritbssgsio.

6.1.1 Estruturacdo da area logistica

A estruturacéo e a organizacao da logistica impaea praticas usadas no gerenciamento da
area (TYNDALL; BUSHER, 1983, p. 54). Chost al (1995, p. 302) argumentam que quatro
propriedades estruturais logisticas tém sido aldasigelos pesquisadores: formalizacao,
centralizacdo, ambito de controle e escopo. A mtgp € um quinto fator relacionado a

estrutura, mas é tratado como produto e ndo coomipdade.

As organizacdes podem ser estruturadas formal fawmalmente. A estrutura formal é
deliberada de modo planejado, enquanto a estrutioanal surge naturalmente na interacéo
social entre os membros da organizacdo. Capal (Ibid., p. 289) definem que o nivel de
formalizacdo de uma é&rea logistica refere-se ao ge as metas, regras, politicas e
procedimentos das atividades sdo precisa e esplieitte formulados. Nesta dissertacéo,
acessou-se a variavel com o questionamento da&egiatde area especificamente voltada a

gestdo da logistica e/ou da cadeia de suprimentos.

A dimensao da centralizagédo pode ser observadalgisrprismas. O primeiro envolve a
posicdo da autoridade que toma as decisfes, quasexdensao que o poder esta concentrado,

e 0 segundo versa sobre a distancia hierarquica estomadores de decisdes logisticas e os
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tomadores de decisédo global (CHGWal, 1995, p. 287-288). Nesta pesquisa, acessou-se a
centralizacdo mediante a segunda dimenséo e, pernestivo, sua variavel sera doravante

designada pelo termo “posicionamento hierarquico”.

O ambito de controle, no contexto logistico, tenualmente enfatizado a questdo da
responsabilidade e, conforme Chetal (Ibid, p. 288-289) argumentam, pode ser definida
pelo nimero de subordinados que se reportam a usmonsuperior. Para acessar essa
variavel, foi questionada a quantidade total decifumarios vinculada a area logistica (se

existente).

O escopo logistico refere-se a extensdo que asdateds logisticas sdo agrupadas
conjuntamente na mesma organizacdo ou na mesmadenatganizacional (CHOW! al,
1995, p. 289). McKinnon (2001, p. 160) defende gwscopo dos processos e das atividades
logisticas pode variar dependendo dos setoreempeesa.

Verifica-se, todavia, conforme explorado no decodesta obra, que € consenso, entre varios
autores, que a logistica tende a ser responsaeegprenciamento do (a): servico ao cliente;
processamento de pedidos; manutencdo de inventfmegisdo de demanda; transporte;
armazenagem e manuseio de materiais; aquisicodxlagens e logistica reversa. Pode-se
ainda somar a essas atividades: os macroprocessabastecimento, de fabrica e/ou de
distribuicdo (BALLOU, 2006, p. 31); as atividadeklgis decorrentes da expansédo do
comércio internacional, tais como importacdes eodagdes (FELLOUS, 2009, p. 205); e o
desenho de solugdes logisticas (BALLOU, 2006, po&3 A variavel de escopo foi acessada
com o questionamento de quais processos e atiwdadem parte do gerenciamento logistico

da empresa.

A dimensdo da integracdo da é&rea logistica, difereente das demais varidveis, € um
produto derivado da estrutura da empresa. A ingégraonsiste no grau que as tarefas e as
atividades logisticas sdo administradas de um modadenado, internamente ou ao longo da
cadeia de suprimentos (CHO&Val, 1995, p. 302, 291). Foi acessada mediante vag#ic da
guantidade de atividades que sao geridas coordeesda na area logistica.
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As variaveis, questdes e escalas do constructautesdcao da area logisticastao expressas
no Quadro 49:

Quadro 49 — Variaveis relacionadas a estruturacdoadarea logistica

VARIAVEIS QUESTOES ESCALA TIPO DA FONTE DE
PESQUISADAS ESCALA INSPIRAGAO
Formalizacdo da |Existe na sua empresa area |1 = Sim Nominal | Chowet al
area logistica especificamente voltada para|2 = N&o (1995)

gestao logistica e/ou da cade|a
de suprimentos?

Posicionamento Existindo &rea de gestéo 1 = Presidéncia Ordinal | Chowet al
hierarquico da logistica e/ou da cadeia de |2 = Vice- (1995)
area logistica suprimentos, qual maior Presidéncia

posicionamento hierarquico a| 3 = Diretoria

representa? 4 = Geréncia

5 = Coordenagéo
6 = Supervisdo

7 = Outro
Ambito de controle | Existindo area de gestéo 1=Até 15 Ordinal | Chowet al
da area logistica |logistica e/ou da cadeia de |funcionéarios (1995)
suprimentos, qual é a 2=De 16 a50
quantidade total de funcionarios
funcionarios da mesma? 3 =De 51 a100

funcionarios
4 = De 101 a 500
funcionarios
5 = Acima de 501
funcionarios

continua



185

conclusédo
Escopo logistico | Selecione entre os processos|& = Sim Nominal | NCPDM (1976)
as atividades abaixo 2 =Nao Chowet al

relacionados, aqueles que es
no escopo do gerenciamento
logistico da sua empresa:

1 — Logistica de abastecimen
2 — Logistica de fabrica

3 — Logistica de distribuicédo
4 — Logistica reversa

5 — Gestéo de relacdo com
clientes

6 — Estabelecimento dos nivejs

de servi¢co ao cliente
7 — Gerenciamento de
transportes

8 — Controle e manutencéo dos

estoques

9 — Processamento e
atendimento de pedidos

10 — Armazenagem

11 — Manuseio de materiais
12 — Gestéo de suprimentos
compras

13 — Desenvolvimento de
embalagens

14 — Gestao de relagdo com
fornecedores

15 — Planejamento e
programacéo da demanda,
vendas, producéo, inventarios
compras e distribuicdo

16 — Exportacdes

17 — Importacdes

18 — Desenho de solugbes
logisticas

19 — Outros

(1995); Ballou
(2006); Fellous
(2009)

Integracdo das
atividades
logisticas

N&o ha questéo especifica ng
guestionario para constatar a
integracdo. Foi analisada, a
cada uma das empresas, a
quantidade de atividades que
estdo dentro do escopo do
gerenciamento logistico.

N&o se aplica

Chowet al
(1995)

6.1.2 Conhecimento geral do profissional logistico

As habilidades pessoais séo criticas para o atemtiinuos objetivos logisticos (VAN HOEK
et al 2002, p. 125), pois sem pessoas efetivas, ooDWuatro P ndo tém utilidade
(ANDRASKI; NOVACK, 1996, p. 30).
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As empresas sO0 conhecem o que seus individuos aamhe o desempenho logistico é
influenciado pela sabedoria dos profissionais (V@BOU, 2007, p. 42). O conhecimento

permite aos profissionais saber o que, como, gpeifazer e pode ser visto como 0 conjunto
de experiéncias (bem sucedidas ou néo), julgamensightse valores (KUNIYOSHI, 2008,

p. 30).

Sloneet al (2007, p. 03) salientam que os altos executivossiiegs precisam conhecer
logistica e destacam que esse conhecimento poderssituido formalmente, por cursos, ou,
informalmente, pela experiéncia, que ampliebackgroundfuncional e a quantidade de

situacdes previamente vividas

Myerset al (2004, p. 213, 219) defendem que o0 acesso ao gradutacao pode ocorrer com
a quantificacdo do maior nivel de ensino contragda@ue 0 acesso a experiéncia é,
normalmente, obtido pela mensuracdo do tempo decseem uma dada ocupacdo. As
variaveis “educacao formal” e “experiéncia do psifbnal logistico” desta dissertacdo foram
operacionalizadas em consonancia a recomendacaataiglbid.), mediante questionamento

do grau de formacé&o académica (e adicionalmenteico) e do tempo de experiéncia.

O Quadro 50 sintetiza essas consideragfes, aor temzevariaveis, questbes e escalas

estabelecidas para acessar ao constructo “conhacimeral do profissional logistico”:

Quadro 50 — Variaveis relacionadas ao conhecimengeral do profissional logistico

VARIAVEIS ~ TIPO DA FONTE DE
QUESTOES EscALA ~
PESQUISADAS ESCALA INSPIRAGAO
Experiéncia do Tempo de experiéncia | 1 = Até 2 anos Ordinal | Myerset al
profissional em logistica: 2=De 3ab5anos (2004)

logistico 3 =De 6 a10 anos
4 =De 11 a 15 anos
5 = Mais de 16 anos

Educacéo formal |Formagédo académica: | 1 = Ensino médio/técnico | Ordinal | Myerset al
do profissional 2 = Ensino superior (2004)

logistico 3 = Especializacdo/MBA
4 = Mestrado/Doutorado
Curso de formacéo: Campo livre Nomingal
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6.1.3 Conhecimento dodrade-offsde custos logisticos

A expansdo da logistica, acentuada a partir dos d990, passou a exigir dos seus
profissionais, além de conhecimentos logisticodilidades negociaigbusiness skillske
gerenciaigmanagement skillMURPHY; POIST, 2007).

As habilidades negociais versam sobre a sabedosavdrios campos de conhecimento
envoltos ao ambiente corporativo, como contabikdatireito, economia, estratégia, ética,
estatistica, linguas estrangeiras, producdo, etchabilidades gerenciais fazem alusdo a
capacidade administrativa dos profissionais e amla capacidade de motivar e persuadir os

colaboradores e a destreza na tomada de de¢ibiibsp. 424-428).

Toda deliberacdo é predisposta pelas percepcdegrdfissionais e o processo decisorio,
como consequéncia, € melhorado quando se embasameronhecimento racional dos
objetos de analise. Esse conhecimento permitelizauas problemas de uma forma holistica
(MYERS et al, 2004, p. 215-216).

Nesse contexto, para que as decisdes tomadas pedbssionais logisticos visualizem
holisticamente o objeto de analise e conduzamnaizacédo do custo total e do desempenho

econdmico-financeiro, notou-se a necessidade dpsrdes conhecimentos racionais:

1) Saber que o aumento no custo de uma atividadditagjgode ser compensado com o
aumento das receitas (ampliacdo do nivel de seaadcdiente) ou com a reducdo do
custo de outra atividade logistica (e vice-versAMBERT; ARMITAGE, 1979, p. 33-
34);

2) Saber que, devido a existéncia tiade-offs o custo total ndo responde a técnicas
normais de corte de custos, pois a reducéo de w0 @ovariavelmente conduz ao
aumento de outros custos, além de ter ciéncia quee&ssario entender o impacto dos
trade-offspara minimizar o custo total (mantendo ou melhovaachivel de servigo)
(Ibid., p. 34);

3) Saber que nado s6 o custo total, como também o gesdm econdmico-financeiro da
empresa é impactado pela logistica (RICHARDSON,312®HNSONet al 1998;
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CHRISTOPHER; RYALS, 1999; WALTERS, 1999; BALLOU, @& PRESUTTI,
MAWHINNEY, 2007).

A Figura 49 ilustra as relagOes tedricas consteuipar esta dissertacdo, embasada no

arcabouco tedrico, entre esses trés niveis de cionéeto:

Trade-offsexistem e determinam o custo
total

A 4

Além do custo total, a logistica impacta o
desempenho econémico-financeiro

Figura 49 — Relacao tedrica entre os niveis de camtimento dograde-offsde custos logisticos

Quatro questdes foram elaboradas para mensurdemasér que o conhecimento doade-

offs de custos esta disseminado entre os profissidogiisticos. Nessas questdes usou-se a
escala Likert de abrangéncia 1 (ndo é dissemirea8dg totalmente disseminado). Esclarece-
se que, no instrumento de pesquisa, optou-se pesepar o termtrade-offem portugués,
mediante a expressao “troca compensatoria’”. O @uatlevidencia as variaveis, as questdes
e as escalas criadas para acessar ao constructbemento dodrade-offs de custos
logisticos”:
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Quadro 51— Variaveis relacionadas ao conhecimento ddsade-offsde custos logisticos

VARIAVEIS ~ TIPO DA FONTE DE
QUESTOES EscaLAa ~
PESQUISADAS ESCALA | INSPIRACAO
Conhecimento da| Na sua empresa é disseminada a id&ia E totalmente Ordinal | Lambert;
existéncia dos que, devido a existéncia de trocas |disseminada Armitage
trade-offsde compensatodrias de custos, o aumer|td (1979)

custos logisticos | no custo de uma atividade logistica | 3 = E

pode ser compensado com o aumenimarcialmente
nas receitas (originado com ampliagatisseminada
do nivel de servico ao cliente) ou cord
a reducdo no custo de outra atividadd = N&o é
logistica, e vice-versg®uestdo 2) |disseminada

Conhecimento do| 1 - Na sua empresa ¢ disseminada a5 = E totalmente Ordinal | Lambert;

custo total ideia que a formagéo do custo total | disseminada Armitage
logistico é determinada pelas trocas 4 (1979)
compensatorias de custos? 3=E
(Questéo 3) parcialmente

disseminada
2 - Na sua empresa é disseminada a2
ideia que a reducdo individual dos |1 = N&ao é
custos pode aumentar e ndo diminujrdisseminada
custo total logistico?
(Questéao 4)

Conhecimento Na sua empresa ¢ disseminada a idete= E totalmente Ordinal | Richardson

dos impactos no | que a logistica impacta o desempenhtisseminada (1993);
desempenho econdmico-financeiro da empresa? | 4 Johnsoret al
econdmico- (Questéo 1) 3=E (1998);
financeiro parcialmente Christopher;
disseminada Ryals (1999);
2 Walters
1=Naoé (1999); Ballou
disseminada (2006);
Presultti;
Mawhinney
(2007)
6.1.4 Avaliacdo dostrade-offsde custos logisticos

O conhecimento apenas € relevante se for aplicadoseja, convertido em verdadeiro
entendimento (VAN HOEket al, 2002, p. 120-121), usado na resolucéo de prolsleamaa
tomada de decisbes (HULeT al, 2006, p. 460). Nesse sentido, para otimizar todasal e 0
desempenho econdmico-financeiro, ndo basta querafssgionais logisticos tenham o
conhecimento dograde-offs de custos, € preciso que facam seu emprego nes;dHs

concretas e 0 usem, efetivamente, ao resolverg@robiemas e tomarem as decisdes.

Conforme abordado no capitulo 4, as solu¢des dsticg integrada tém como base a anélise
do custo total e devem se empenhar para minimizaotal dos custos logisticos no
atendimento do nivel de servico estabelecido amtdi(LAMBERT; ARMITAGE, 1979, p.
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33). Para que isso ocorra, Christopher (1987, p.s0OBlinha a necessidade de definir os
resultados almejados da logistica, em termos déceeso cliente, e de identificar os custos
associados para prestar esse servico. Os estuddsalgangem essas definicbes e
identificacbes se aplicam tanto em solucbes de geu amplitudes, como projetos
especificos, quanto em amplas solucdes, como eslles da rede logistica, destacados por
Gopal e Cypress (1993, p. 92).

Foi também enfatizado no capitulo 4, somado a sécZoque a reducdo de um custo
invariavelmente conduz a ampliacdes de outros systoa diminuicdes do servigo oferecido
ao cliente) e, assim, pode aumentar, e ndo dimiawusto total. Revelou, dessa forma, que
para identificar os custos associados ao ofere¢omen nivel de servigco definido, é
necessario explorar e analisartale-offsde custos relevantes (LAMBERT; ARMITAGE,
1979, p. 33-34).

Além disso, a secdo 5.3 desta dissertacdo destpsoudiferentes alternativas induzem a
desempenhos econdmico-financeiros distintos e, palecionar a solucdo que otimize o
resultado econdmico e o fluxo de caixa, deve-séisangalém dodrade-offsrelevantes, os
impactos econdémico-financeiros de cada alterngtiEBa(ASHMAN; STOLLE, 1965, p. 36-

37). Como exemplo, Mak e Shen (2010, p. 02) destapze as decisfes do desenho da rede
logistica trazem impactos futuros duradouros n@sosue nas receitas da empresa e que suas
estimativas ampliam a possibilidade de implantadg@ama rede que gere um maior e mais

duradouro lucro.

Por fim, esclarece-se que ndo basta determinarsmiigdo. E necesséaria uma reavaliacéo
continua das deliberacbes para assegurar que a&sampermaneca competitiva nos seus
custos e no nivel de servico ofertado (CHOW, 2@08}0). A organizacdo e seu ambiente
externo estdo em constantes mudancas e a revisdoralemas em intervalos regulares é
indispensavel (LEKASHMAN; STOLLE, 1965, p. 45). lazacdes indevidas das

instalagBes, alocacdes inconvenientes a elas aaduniveis inadequados de estocagem,
métodos de transporte inapropriados e niveis déceandesejaveis podem ser resultados de
uma rede logistica ultrapassada ou incorretamemietada (BALLOU, 2006, p. 523) que

nao esta (mais) com o custo total otimizado, oa, $gje ndo atua com o menor custo total ao

atender o nivel de servigo estabelecido.



191

A Figura 50 demonstra as relagfes tedricas codagyior esta pesquisa entre esses niveis de

avaliacao dograde-offs

Impactos econémico-financeiros dosde-offsséo identificados é

analisados

Solugbes sao continuamente reavaliadas

Figura 50 — Relacao tedrica entre os niveis de aiagao detrade-offsde custos logisticos

O Quadro 52 evidencia todas as variaveis, quest@ssalas usadas no acesso ao constructo

“avaliacdo dostrade-offs de custos logisticos”. A escala Likert foi novameemsada e

abrangeu a escala de 1 (menores avaliacdes) a&rémavaliacoes).

Quadro 52 — Variaveis relacionadas a avaliacao ddsade-offsde custos logisticos

. TiPO
VARIAVEIS ~ FONTE DE
QUESTOES EscALA DA ~
PESQUISADAS INSPIRAGAO
ESCALA
Avaliacdo dotrade- | Na formulacdo das solugbes 5 = S0 amplamente | Ordinal | Lambert;
off nivel de servico |logisticas (de diversas amplitudes) realizadas Armitage
versuscusto total na | sdo realizadas andlises do custo tp#al (2979);
formulacdo das logisticoversuso nivel de servigo a3 = Sao parcialmente Christopher
soluc@es logisticas | cliente, ou seja, sdo simulados os| realizadas (1987)

oferecidos?
(Questéao 8)

custos totais em relacéo aos nivei
de servico possiveis de serem

52
1 = N&o sao realizadas

continua
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continuacao

Avaliacdo dotrade- | A rede logistica da sua empresa e/6u= Foram Ordinal | Gopal;
off nivel de servico | os macroprocessos logisticos amplamente estudadps Cypress
versuscusto total no | (abastecimento, logistica de fabridad (1993)
desenho da rede e |distribui¢do) foram objetos de 3 = Foram
dos processos estudos para potencializar os niveigarcialmente
logisticos de servico ofertados aos clientes aestudados
menor custo total possivel? 2
(Questéo 5) 1 = N&o foram
estudados
Avaliacao dostrade- | Na formulacdo das solugfes 5 = S8o totalmente | Ordinal | Lambert;
offsrelevantes na |logisticas (de diversas amplitudes) identificadas Armitage
formulacdo das séo identificadas e analisadas as |4 (1979)
solucdes logisticas | trocas compensatoérias de custos | 3 = S&o parcialmente
mais relevantes? identificadas
(Questao 10) 2
1 = N&o séao
identificadas
Avaliacdo dos Na formulag&o das solu¢des 5 = S&80 amplamente | Ordinal | LeKashman;

impactos
econdmico-
financeiros dotrade-
off nivel de servico
versuscusto total na
formulacdo das
solucg@es logisticas

logisticas (de diversas amplitudes
sdo realizadas simula¢@es e anali
dos impactos econdémico-financeir,
resultantes dos diferentes niveis d
servico?

(Questéo 9)

realizadas
5ds

03 = Sao parcialmente
aealizadas
2

1 = N&o sao realizadas

Stolle (1965)

Avaliacdo dos
impactos
econdmico-
financeiros dos
trade-offsrelevantes

Na formulacéo das solugbes

logisticas (de diversas amplitudes
sdo realizadas simula¢des e anali
dos impactos econdémico-financeir,
das trocas compensatoérias de cus

5 = S&80 amplamente
realizadas

5ds

03 = Sao parcialmente
tosalizadas

Ordinal

LeKashman;
Stolle (1965)

na formulacdo das | mais relevantes? 2

soluc@es logisticas | (Questao 11) 1 = N&o sdo realizadas

Deliberacéo da A solucéo logistica selecionada é | 5 = E necessariament®rdinal | LeKashman;
solucdo que otimiza | necessariamente aquela que otimiza Stolle (1965)
o desempenho 0 desempenho econémico e 3

econdmico- financeiro da empresa? 2

financeiro (Questao 12) 1=N&oé

(Aplicacéo da necessariamente

avaliagéo)

Avaliacdes Séo realizadas, de modo sistemat|= Sao amplamente | Ordinal | LeKashman;
sistematicas do e rotineiro, avalia¢des do custo totalealizadas Stolle (1965);
custo total dos processos logisticos e da rede4 Chow (2008)

logistica em relacédo ao nivel de
servico oferecido aos clientes?
(Questéo 7)

3 = S0 parcialmente|
realizadas
2

1 = Nao sao realizade

continua
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concluséo

Otimizagdo do custo| A rede logistica e/ou os 5 = Estdo com o custpOrdinal | Ballou (2006)
total da rede e/ou | macroprocessos logisticos da sua| otimizado
dos processos empresa ja estdo com o custo totgl4
logisticos otimizado, ou seja, ja atuam com 03
(Consequéncia da | menor custo total possivel no 2
avaliacdo) atendimento do nivel de servigo apl = N&o estdo com o

cliente estabelecido? custo otimizado

(Questéo 6)

6.1.5 Utilizacdo de modelos no desenho de solucdes

A aplicacdo do conhecimento na avaliacdo ttasle-offs de custos logisticos pode ser

melhorada com o uso de modelos, pois, segundo WaggBnet al (2000, p. 20):

. As pessoas estao sujeitas a vieses de percepgdes qodelos ndo estéo;

. Os modelos estdo imunes a pressdes sociais, enquantpessoas podem ser
influenciadas por questdes politicas;

. As pessoas podem estar cansadas, chateadas e readasiomas 0os modelos ndo o
podem;

. Os modelos, diferentemente das pessoas, articuai@neias de ocasides anteriores de

maneira 6tima e consistente.

Para serem rigidamente auxiliares as decisdes,ooelos devem ser focados em produzir
dados que o usuario queira e saiba usar, incluiragaveis importantes que descrevem e
representam clara e corretamente a realidade,rogeram modo passivel de verificacédo e de
entendimento, e ser embasados por dados providergiaaplicaveis e usaveis
(TURNQUIST, 20086, p. 12).

LeKashman e Stolle (1965, p. 42) salientam queadisenfuncional do custo total envolve
mensuragdes e analises de inimeras combinacddsgi@esexige modelos computacionais,
que favorecam o processamento dos dados. Napoli(a@867, p. 20) corrobora o
entendimento dos autores e destaca que os modesloe¢em a determinacdo da melhor
combinacéo e da melhor localizac&o das instaldogésticas no desenho de uma nova rede,

ou, no redesenho da rede atual.
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Deve-se advertir, todavia, que os modelos devernoseplementares ao conhecimento, e nao
substitui-lo. Os modelos facilitam a solucdo dasbfgmas e a tomada de decisbes, mas ndo
suprem a visao e a acéo gerencial (MYERS&L 2004, p. 216). Pisharodi (1991) alerta a
necessidade de os modelos apresentarem abertueagegmitam a incorporacdo das
habilidades, de preferéncias e até mesmo de viEsgestor, jA que estruturas racionais e

fechadas podem néo refletir o real processo gexenci

A utilizacdo de modelos, que possam auxiliar n&caphio do conhecimento e promover a
avaliacao dosrade-offs foi identificada ao questionar se, no desenhsaliecées, sdo usados
simuladores de custo total para rede logistica para projetos de logistica (FELLOUS,
2009, p. 181). A variavel, a questdo e a escalazafstructo “utilizacdo de modelos no

desenho de solucdes” estdo expressas no Quadro 53:

Quadro 53 — Variavel relacionada a utilizacdo de ndelos no desenho de solucdes

VARIAVEIS ~ TIPODA | FONTE DE
QUESTOES EscALA ~
PESQUISADAS ESCALA |INSPIRACAO
Utilizacao de No desenho das solug@es logisticas Sim Nominal | Fellous
modelos no sdo usados simuladores de custp2= N&o (2009)
desenho de total para rede logistica e/ou
solugBes simuladores de custo total para
projetos logisticos?

6.1.6 Apoio da Controladoria a Logistica

Macintyre (1983, p. 28) defende que os contadoegsrithm apoiar robustamente a logistica
(na época dentro do escopo uharketing, prestando suporte, auxiliando no controle de

custos e disponibilizando informacdes.

A qualidade da informagdo contabil influencia direente a habilidade dos gestores
logisticos nas tomadas de decisbes (LAMBERT; STOC¥92, p. 586). Moura e Beuren
(2003, p. 57) corroboram esse entendimento e aetrgue a Controladoria pode influenciar
positivamente o processo decisorio dos gestoresacofarecimento de informagdes. Apesar
desse potencial, a maioria dos principais autooggsticos afirma que as informacdes
contabeis e gerenciais necessarias a gestao ¢tagssid insuficientes ou inadequadas (BtO
al, 2003, p. 11).



195

Pohlen e LalLonde (1994, p. 02), por exemplo, afimtpe os contadores ndo conseguiram
desenvolver dados que possibilitem uma melhor ssmalos custos logisticos. Lambert e
Armitage (1979, p. 35-36) sdo mais enféticos eestiain que os profissionais contabeis
demonstram pouco interesse a area, devido, printgode, a educacdo recebida nos seus
cursos. Como sintoma, 0s custos logisticos est@idasnvezes, dispersos por varias contas
contabeis, comoverheaddespesas de vendas e despesas gerais, e abandoespRim ao
principio da competéncia, ao confrontar custosrdepariodo com receitas de outro periodo
(Ibid., p. 36).

O controle dos custos logisticos necessita denrdgdes contabeis precisas, pois a redugdo
de custos de uma atividade invariavelmente cause@ios de custos de outra ou de outras
atividades (TYNDALL; BUSHER, 1985, p. 03). A ausi&naessas informacdes ou o
desconhecimento dessa situacdo, por parte dosdooesagerenciais, pode culminar em
pressdes por corte de custos individuais que camduz piora do custo total logistico ou a
deterioracdo do nivel de servigo ofertado ao a@ient

Além disso, a disponibilidade de informacfes dostasi associados a cada componente
logistico é imperativa para determinar o custol tlAMBERT; ARMITAGE, 1979, p. 34).
Lambert e Quinn (1981, p. 62) garantem que uma skriinformacdes de custos deve estar
disponivel para que a analisetdade-offsseja implementada. O capitulo 3 desta dissertacao
abordou, em linhas gerais, os componentes de cdstasmda atividade e a se¢do 5.3.3.1
explorou e exemplificou as informacdes necessiv@®s promover a mensuracdo dos

impactos econdémico-financeiros envoltos as anatisémde-offs.

Para verificar se a Controladoria apoia a logistssa pesquisa questionou aos profissionais
logisticos se (ndo) h& algum tipo de presséo pwesde custos individuais e se informacdes
especificas sdo sistematicamente disponibilizadasgéstica pela Controladoria. No caso
positivo de disponibilizacdo de informacdes, foiicamhalmente perguntado o grau de
adequacado percebido. O Quadro 54 evidencia asveajaguestdes e escalas usadas no

acesso ao constructo “apoio da Controladoria astiogi”:
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Quadro 54 — Variaveis relacionadas ao apoio da Camiadoria a Logistica

VARIAVEIS ~ TIPODA | FONTE DE
QUESTOES EscaLAa ~
PESQUISADAS ESCALA | INSPIRACAO
Apoio da 1 - A Controladoria exerce algum 1= Sim Nominal | Tyndall;
Controladoria a |tipo de pressdo por cortes de custds N&o Busher
Logistica individuais que podem conduzir & (1985);
piora do custo total logistico ou & Lambert;
deteriorag&o do nivel de servigo Armitage
ofertado ao cliente? (1979)
2 - A area de logistica recebe
sistematicamente informagGes
especificas da Controladoria?
Adequacédo das |1 - As informacdes recebidas da|5 = Ajudam Ordinal | Lambert;
informacdes Controladoria ajudam a apurar astotalmente Armitage
contabeis trocas compensatorias de custog 4 (1979)
necessarias a mensuragéo do cyso
total logistico? 2
2 - As informag0es recebidas da| 1 = Ndo ajudam
Controladoria ajudam a formular
as solucdes logisticas?
6.2 Técnica de coleta de dados

A inexisténcia de disponibilidade de dados sobsessonstructos tornou necessaria a coleta
de dados primarios junto as empresas brasileirasa Eoleta ocorreu mediante um
levantamentdsurvey) que €, segundo Martins e Thedphilo (2009, p. 6@ estratégia de

pesquisa apropriada para analisar os fen6menosasmaturais ocorréncias.

Ao menos trés assuncoes epistemoldgicas devenressupostas para suscitar a escolha do
levantamento, que tem sido uma das estratégiasusaitas para capturar as caracteristicas e
as inter-relacbes de variaveis socio-psicolOogices aiéncias sociais. A primeira consiste na
fiddcia que os respondentes sdo a fonte mais e@hf@dinformacdo buscada e que esta se
refere a situacbes que compreendem crencas, atitualeres, opinides e/ou intencdes dos
individuos. A segunda assuncdo sentencia que aseppéles subjetivas, alvos do
levantamento, sdo realmente importantes, partiedoreéssuposicao que as pessoas agem em
consonancia as suas percepcdes. A terceira refeés-consequéncias das percepgdes e
ostenta que as mesmas influenciam o comportamempoeeo comportamento impacta a
realidade (NAZARIet al, 2006, p. 428-429).
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Para realizar o levantamento, esta pesquisa feazlosguestionario, importante e popular
instrumento de coleta de dados em pesquisas sddigisestionario compreende um conjunto
ordenado e consistente de perguntas a respeitarideais e de situacdes que se deseja medir
ou descrever (MARTINS; THEOPHILO, 2009, p. 93). Gestionario desta dissertacéo se

encontra nos apéndices e foi dividido em quatrodso

a) Bloco 1: composto por questdes que visaram identificar ctawiaticas dos
respondentes, incluindo variaveis de acesso aotrootts “conhecimento geral do
profissional logistico”;

b)  Bloco 2:constituidopor questdesom o objetivo de coletar informacdes da estrufigac
da area logistica;

c) Bloco 3: formado por questdes que buscaram acessar aseiar@ns constructos do
conhecimento e da avaliacdo diele-offsde custos logisticos, bem como da utilizacdo
de modelos no desenho de solugdes;

d) Bloco 4:composto por perguntas que procuraram investiggrom da Controladoria a

Logistica.

O questiondrio deve garantir ao pesquisado a paEsEr dos direitos éticos de
voluntariedade, anonimato e confidencialidade (HE&QRZ006, p. 490-491). Junto ao
questionario foi remetida uma carta, que tambéermsentra nos apéndices desta dissertacéo,

para assegurar aos respondentes a conservacas diesies.

O encaminhamento do questiondrio deve ser diredmna potenciais informantes
previamente selecionados (MARTINS; THEOPHILO, 2009,93). Visto os problemas e
objetivos do presente estudo, os potenciais infotesa restringem-se a profissionais

logisticos.

6.3 Populacao da pesquisa

Para viabilizar a realizacdo da pesquisa, forantosl®s setores das 1.000 (mil) maiores
empresas brasileiras, conforme classificacdo dasRekkxame Melhores e Maiores de 2011
(ano base 2010), que exibem aguda possibilidagxid#€ncia de gestao logistica.
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As maiores empresas foram selecionadas, pois @xonto desenho de solucdes logisticas
melhor se aplica a elas. Napolitano (1997, p. 2duraenta que pequenas empresas com
poucas instalacées ndo tendem a apresentar uraedgitem que potenciais economias sejam
justificadas pela elaboracdo de robustas solucéededenho da rede, por exemplo. Além
disso, a Revista Exame Melhores e Maiores claaség empresas de acordo com critérios
definidos e contempla, para essa finalidade, Vasii® de dados que facilita o processo da

pesquisa empirica.

Os setores identificados como provaveis de possuiieea devotada ao gerenciamento
logistico foram aqueles de ramos exclusivamenteisimiis e/ou comerciais: Atacado,
Autoindustria, Bens de Capital, Bens de Consumetrégletronico, Farmacéutico, Industria
da Construcdo, Mineracdo, Papel e Celulose, Produ&gropecuaria, Quimica e

Petroquimica, Siderurgia e Metalurgia, Téxteis, arejp. O setor de Energia articula
empresas de servico a empresas comerciais e ity portanto, ndo faz parte da

populacao desta pesquisa.

Dessa forma, a populacdo da presente pesquisa postanpelas empresas, dentre as 1.000

maiores, dos quatorze setores eleitos, e remamntatatal de 659 firmas.

6.4 Operacionalizagéo da pesquisa

Como o banco de dados da Revista Exame Melhoresaierdd contempla, sobretudo,
contatos dos profissionais relacionados a contktnié, houve uma articulagéo de seus dados
a base de alunos e ex-alunos do MBASdgpply Chain Manageme@t Logistica Integrada
FIPECAFI, visando facilitar a especifica localizagibs potenciais informantes, ou seja, dos

profissionais de logistica que atuavam nessas gg@npresas.

Com a articulagdo dos dois bancos de dados, fobditlos contatos telefonicos e eletrénicos
(e-mail) de profissionais relacionados a area logistiogigtica,supply chain managemeat

projetos logisticos) de 169 distintas empresas.
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Primeiramente, encaminhou-se a carta de apresent@pitida no Apéndice 1) e o
questionario (contido no Apéndice 2) para solic#aparticipacdo desses profissionais na
pesquisa. Depois, telefonou-se para cada uma dpegas, com o fim de constatar se o(S)
profissional(is) contatado(s) eletronicamente realt® atuava(m) no contexto logistico. Se o
profissional ndo trabalhava mais na empresa e/otontexto intencionado, foi solicitado o
contato eletronico e telefbnico de algum profisalata empresa que se enquadrasse no objeto
da pesquisa. Nessa ocasido foram substituidos deremos eletronicos de 88 empresas
(profissionais da base de dados haviam saido daesemg/ou néo trabalhavam mais com

logistica).

Em seguida, foram localizados, na base de alunes-aunos do MBA deSupply Chain
Management& Logistica Integrada FIPECAFI, contatos de pifisais de areas afins a
logistica(i.e., suprimentos, operacdes) de mais 36 empresas. §as empresas, a carta de
apresentacao e o questionario também foram rersetielguerendo a participagéo, no caso de
possuirem profissionais logisticos envolvidos nsedbo de soluc¢des (publico alvo da

pesquisa).

Posteriormente e por fim, buscou-se localizar eféele da area de logistica das empresas do
banco de dados da Revista Exame Melhores e Mamuesndo tiveram profissionais
encontrados dentro da base de alunos e ex-alunb¥Bdode Supply Chain Managemest
Logistica Integrada FIPECAFI. Para tanto, foranizadas ligacdes ao numero cadastrado
no banco de dados (usualmente referente a teledoais a area contabil da empresa) e
solicitada transferéncia e/ou disponibilizacdo dmero da &rea logistica.

Foi constatada bastante dificuldade em localizgprofissionais logisticos dessas empresas.
Algumas empresas exigiam a apresentacdo de algotat@egara poder direcionar a area
logistica e/ou demandavam envio de correspondémsizail para uma area central registrar o
primeiro contato. Nas demais empresas, até safabtcontato com o potencial respondente,
falou-se, em meédia, com trés (telefonista, prajissi da area e potencial respondente) ou
quatro (profissional contabil, telefonista, proig®l da area e potencial respondente)

pessoas.
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Com essas ligacdes, obteve-se o contato eletrfelef@hico de profissionais logisticos de 38
empresas. Solicitou-se a essas firmas a partiopaggesquisa, com a remessa da carta de
apresentacao e do questionario ao contato adquirido

Somando essas trés etapas, foi possivel obtertatedngistico de 243 distintas empresas.
Para cada uma dessas 243 firmas foram realizadodo# telefonemas e/ou remetidos até
cinco e-mails Esse trabalho foi realizado entre os dias 02/20/@3/2012 (48 dias corridos,

32 dias uteis) no periodo da manha do expediesterdaresas.

Do total das 243 empresas contatadas, foi possivet 84 respostas. Dentre as empresas que
ndo responderam, algumas justificaram formalmentxiaténcia de politica que proibe
divulgacdes internas a comunidade externa, algaeggram indisponibilidade de tempo, e,

outras, apesar de todas as solicitacdes (eletaitaefdnicas), apenas nao responderam.

Das 84 respostas recebidas, houve a eliminagad :d@31porque duplicavam os resultados

(profissionais de uma mesma empresa responder@nporgue se referiam a empresas que
nao constavam na populacédo da pesquisa (05 refsgamrespondente de empresas do grupo
da firma que constava na base e 02 eram de congsaeinceirizadas que prestavam servigos
as maiores empresas) e 01 por ter sido recebidasemana apés o periodo de coleta, quando

a analise de dados ja havia se iniciado.

Com tais eliminacdes, remanesceram 73 respostdayafjue trazem a pesquisa uma taxa de
resposta de 30% (73 respostas validas divididas2¢8rempresas contatadas), superior a
constatada por Marconi e Lakatos (2006, p. 203)a@sres(lbid.) argumentam que, em

média, os questionarios expedidos pelo pesquisdcamcam 25% de devolucéao.

A Tabela 8 demonstra a distribuicdo dessas 73 eappelos setores econdmicos:
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Tabela 8 — Distribuicdo da amostra da pesquisa pedsetores econémicos

SeTo ceewneons | %
Atacado 1 1%
Autoindustria 10 14%
Bens de Capital 3 4%
Bens de Consumo 6 8%
Eletroeletrénico 6 8%
Farmacéutico 5 7%
Inddstria da Construgéo 11 15%
Mineragao 3 4%
Papel e Celulose 1 1%
Producéo Agropecuaria 3 4%
Quimica e Petroquimica 14 19%
Siderurgia e Metalurgia 5 7%
Téxtil 1 1%

Varejo 4 5%
TOTAL 73 100%

O Gréfico 1 ilustra a distribuicdo da amostra paetores e evidencia a ampla participacéo
dos setores de Quimica e Petroquimica, Industri@adestrucdo e Autoindustria. Juntos, os

trés setores abarcam praticamente metade da amostra
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Gréfico 1 — Distribuicdo da amostra da pesquisa pe$ setores econémicos

Por fim, cumpre esclarecer que a amostragem wdizeesta dissertagcdo classifica-se como
nao probabilistica, em que a amostra € obtida meafmao aleatdria e cuja probabilidade de
cada elemento da populacéo fazer parte da pestiss@igual (FAVER@t al, 2009, p. 99).

Vale mencionar que Castro (1977, p. 92-93) argumepie a nao aleatoriedade nao é,
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necessariamente, uma restricdo a pesquisa e qustrasnalesse tipo podem fornecer
informacBes extremamente importantes e Uteis. $egarautor(lbid.), a amostra aleatéria
ndo é de todo importante quando o que se busetficar relacdo entre variaveis.

6.5 Validade e confiabilidade da pesquisa

Para poder medir, avaliar e/ou quantificar infores; € preciso atentar a validade e a

confiabilidade da pesquisa.

A validade refere-se a capacidade de medir o qaienemte foi proposto medir. A questao
fundamental para admitir a validade é dada pelsosta a seguinte pergunta “Sera que se esta
medindo o que se cré que deve ser medido?”. Sspagia for positiva, a medida é valida, se
n&o, ndo € (MARTINS; THEOPHILO, 2009, p. 15-16).

Um dos pilares da validade é a qualidade do ingnionde pesquisa, pois é com este que 0s
resultados sdo obtidos (MENTZER; FLINT, 1997, p5RWisando garantir a adequacao do
questionario, realizou-se um pré-teste. O pré-teéstee estar centrado na avaliacdo do

instrumento da pesquisa e assegurar sua validackeisdo (GIL, 2006, p. 137).

O pré-teste foi dividido em trés etapas. A primdaae (julho-agosto/2011) consistiu na
apresentacao inicial do questionario a professexgerientes e a um pesquisador, com 0

objetivo de avaliacdo preliminar do contetdo apresio.

Apo6s proceder as mudancas sugeridas na fase anpanitu-se para a segunda etapa do preé-
teste (agosto-setembro/2011). Nessa segunda fagesstionario foi aplicado a trés pessoas
relacionadas a logistica (um profissional logistionm consultor logistico e um docente
logistico) para verificar: se os termos utilizaduss perguntas sdo de compreensdo dos
respondentes, se as perguntas sdo entendidas eweriacth ser, se as opcdes de respostas as
perguntas fechadas estdo completas, se a sequiExiperguntas esta correta, se nao ha
objecdes na obtencdo das respostas, e se a forameadentar a pergunta ndo esta causando
vies (MATTAR, 1997, p. 234). Nessa fase, percelmwasnecessidade de adequacdes,
sobretudo as possibilidades de respostas a queést@orso de formacdo. A avaliagdo de
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todos os aspectos do questionario, que ocorreuamedia atribuicAo de notas, tem os

resultados expressos na Tabela 9:

Tabela 9 — Resultados da avaliacdo do questionama segunda etapa do pré-teste

| TENS AVALIADOS MEDIA DESVIO PADRAO
Compreenséo dos termos das perguntas 8,33 1,53
Clareza dos questionamentos 9,33 1,15
Completude das opg¢Bes de respostas nas perguctiasids 7,67 2,52
Sequéncia légica das perguntas 8,67 1,53
Inexisténcias de contradi¢cdes e vieses 8,33 1,53
Facilidade de preenchimento 10,00 0,00
Tempo gasto no preenchimento 8 minutos 1,53

No decorrer da construcdo da pesquisa (novembrb)20iu-se a necessidade de incluir,
excluir e/ou modificar algumas questbes. Para asse@ permanéncia da validade do
instrumento de coleta, foi novamente verificado cam consultor logistico, em

dezembro/2011, se as qualidades do questionanopfeensibilidade, clareza, completude,
facilidade de preenchimento e tempo de respost#aeel foram mantidas. Nessa etapa,

constatou-se que nao seria preciso realizar nquetea.

Para a validac@o conclusiva, realizou-se a tereeigdiima fase do pré-teste (janeiro/2012),
em que um gestor logistico, com perfil semelhaoteptenciais respondentes, respondeu ao
questionario. Nao foram detectados problemas napmensibilidade das questdes, na
facilidade ou na dificuldade do preenchimento et@&rmpo consumido para completar o

questionario.

A validade é também determinada pela parcela dalaggo que foi efetivamente acessada
(MENTZER; FLINT, 1997, p. 205-206). No intento denstatar eventual existéncia de
diferencas significativas entre as empresas queciparam e as que nao participaram da
pesquisa, apurou-se o viés da ndo resposta comaalonde extrapolacdo (ARMSTRONG,;
OVERTON, 1977, p. 397). Os participantes foram didds em dois grupos: um composto
pelos que responderam prontamente ao questiorgoinefite um contato telefénico e/ou
eletrénico) e outro pelos respondentes tardiosa par quais foi necessaria mais de uma
solicitacdo de resposta (respostas obtidas ap&s ttéa ou até mesmo quatro solicitacfes),
que séo similares aos nao respondentes. O Grafistta a parcela da amostragem que

respondeu logo apos a primeira demanda e a papeelatendeu apoés reiteragdes:
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37 36

Uma solicitacao Reiteracdes

Gréfico 2 — Distribuicdo dos respondentes por quaidade de solicitacdes

Primeiramente, analisou-se a normalidade das wsiaegom o0s testes estatisticos de
Kolmogorov-Smirnov (questdes 1 a 12 tém grupos rsu@s a 30 componentes) e Shapiro-
Wilk (questbes 16a e 16b tém grupos inferiores ec@@Dponentes). Pode-se observar na
Tabela 10 que, considerando um nivel de signifiednte 0,05, ndo foi constatada a
normalidade das variaveis (p-valores inferiores ,85)) com exce¢do ao grupo de

respondentes das questbes 16a e 16b.
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Tabela 10 — Resultados dos testes de normalidadelkomgorov-Smirnov e Shapiro-Wilk do grupo de
respondentes e de ndo respondentes

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Questao Grupo Estatistica I(ifareil:jzgee: p-valor | Estatistica ﬁ)reartésagee p-valor
o1 Respondentes 0,234 37 0,000
N&o Respondentd 0,358 36 0,000
02 Respondentes 0,250 37 0,000
N&o Respondentg 0,210 36 0,000
03 Respondentes 0,202 37 0,001
Nao Respondentd 0,202 36 0,001
04 Respondentes 0,204 37 0,000
Nao Respondentgd 0,191 36 0,002
05 Respondentes 0,209 37 0,000
N&o Respondentg 0,200 36 0,001
06 Respondentes 0,226 37 0,000
N&o Respondentgd 0,215 36 0,000
o7 Respondentes 0,216 37 0,000
Nao Respondentd 0,248 36 0,000
08 Respondentes 0,203 37 0,001
Nao Respondentgd 0,192 36 0,002
Q9 Respondentes 0,213 37 0,000
N&o Respondentgd 0,205 36 0,001
010 Respondentes 0,232 37 0,000
N&o Respondentd 0,212 36 0,000
011 Respondentes 0,212 37 0,000
Nao Respondentg 0,210 36 0,000
012 Respondentes 0,182 37 0,003
Nao Respondentd 0,196 36 0,001

016a Respondentes 0,910 20 0,065

N&o Respondente 0,886 22 0,015

Q16b Respondentes 0,922 20 0,108

N&o Respondente 0,904 22 0,036

a. Com correcao de Lilliefors
FONTE: Célculos obtidos com a utilizacaosidtwareSPSS verséo 19

O né&o atendimento ao pressuposto da normalidadeoiné necessidade de se recorrer a
testes ndo parameétricos. Dado o contexto de cogfmade grupos independentes que lidam
com variaveis de nivel de mensuracéo ordinal, ssoa-teste de Mann-Whitney (FAVERO

et al, 2009, p. 145). Os resultados apurados nos testpeessos na Tabela 11, indicam néo
haver distincdo para nenhuma das questbes entreegpondentes que prontamente
responderam ao questionario e os respondentesegpenderam apos reiteracdes (nivel de

significancia 0,05).
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Tabela 11 — Resultados do teste de Mann-Whitney pawverificacdo do viés da ndo resposta

Mann-
Hipotese Nula Whitney U: Deciséo
p-valor

A distribuicdo da Questédo 1 é a mesnja 0115 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ’ nula

A distribuigdo da Questéo 2 é a mesnja 0719 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ’ nula

A distribui¢do da Questao 3 é a mesma 0458 Aceitar a hipétese
entre as categorias do grupo ' nula

A distribuigdo da Questéo 4 é a mesnja 0623 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ’ nula

A distribuicdo da Questéo 5 é a mesnja 0782 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ’ nula

A distribuicdo da Questdo 6 é a mesma 0313 Aceitar a hipétese
entre as categorias do grupo ' nula

A distribuicdo da Questédo 7 é a mesnja 0.600 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ’ nula

A distribuicdo da Questéo 8 é a mesnja 0837 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ’ nula

A distribuicdo da Questao 9 é a mesma 0.895 Aceitar a hipétese
entre as categorias do grupo ' nula

A distribuicdo da Questéo 10 é a mesma 0716 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ’ nula

A distribuicdo da Questéo 11 é a mesma 0515 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ’ nula

A distribuicdo da Questdo 12 é a mesma 0.950 Aceitar a hipétese
entre as categorias do grupo ' nula

A distribuicdo da Questdo 16a é a mesma 0.443 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ’ nula

A distribuicdo da Questédo 16b é a mesma 0630 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ’ nula

FONTE: Célculos obtidos com a utilizacaosidtwareSPSS verséo 19

Com esses resultados é possivel afirmar que n@vidancias de viés da ndo resposta na
amostra desta pesquisa, 0 que indica a validade@tange a populagéo que foi efetivamente

acessada.

Por fim, a busca pela validade fez com que a aogésir de todas as possiveis relacdes entre
as variaveis (hipoteses estatisticas) e de toda®msructos fosse embasada no arcabouco
tedrico (MENTZER; FLINT, 1997, p. 207). No que teng validade dos constructos, cumpre

destacar que se articulou quantidade relativamertensa de questdes na tentativa de

captura-los completamente.
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A confiabilidade de uma medida, por sua vez, é @i@moca que a mesma inspira e se
relaciona & constancia dos resultados (MARTINS; ®RBILO, 2009, p. 13). A mensuracio
da confiabilidade desta dissertagéo ocorreu comrificacdo do alfa de Cronbach que, com
uma unica aplicacao do instrumento de coleta desjagzkermite calcular as correlacdes entre
0 escore de cada item e o0 escore total dos detaass Normalmente, seusuperior a 70%
indica haver confiabilidade das medidas (MARTINSIEOPHILO, Ibid., p. 15;MAROCO;
GARCIA-MARQUES, 2006, p. 73).

O Alfa de Cronbach do questionario da presente yesq(questdes de escala ordinal
obrigatérias — 1 a 12) foi determinado pelas cag@s entre as questdes e revelou o valor de
90,8%, conforme mostra a Tabela 12. Esgesuperior ao limite de 70% pré-estabelecido e

assegura a confiabilidade do instrumento de pesquis

Tabela 12 — Confiabilidade do instrumento de pesgsa
Alfa de Cronbach| Numero de itens
0,908 12
FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaostiftwareSPSS versao 19

Apurou-se também o alfa de Cronbach para cada wtalwstructos formados por variaveis

de escala ordinal.

O constructo “conhecimento dtrade-offsde custos logisticos”, composto pelas questdes 1 a
4, exibiu um alfa de Cronbach superior ao 70% ptabelecido, de 81%, conforme evidencia
a Tabela 13:

Tabela 13 — Confiabilidade do constructo “conhecinm@o dostrade-offsde custos logisticos”
Alfa de Cronbach| Numero de itens
0,810 4
FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaostiftwareSPSS versao 19

O constructo “avaliacdo ddsade-offsde custos logisticos”, formado pelas questdedl 8, a
também teve seu alfa de Cronbach calculado. Sew &al88,5% foi novamente superior ao

minimo de 70%, conforme se observa na Tabela 14:
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Tabela 14 — Confiabilidade do constructo “avaliacdaostrade-offsde custos logisticos”
Alfa de Cronbach| Numero de itens
0,885 8
FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaosttwareSPSS verséo 19

Por fim, apurou-se o alfa de Cronbach do constrlegpeio da Controladoria a Logistica”.
Esse constructo ndo foi considerado no Cronbachl gkr questionario por emanar de
guestdes nao obrigatdrias, respondidas por ap@ndss473 respondentes. A Tabela 15 exibe

o alfa de 87,4% e indica a existéncia de confidéile do constructo:

Tabela 15 — Confiabilidade do constructo “apoio d&ontroladoria a Logistica”
Alfa de Cronbach| Numero de itens
0,874 2
FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaosttwareSPSS verséo 19
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7  APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo constitui 0 nucleo desta dissertagéis, relaciona as observagcfes empiricas a
teoria. Os resultados coletados na pesquisa spréaseatados e discutidos sob trés distintas
perspectivas: estatistica descritiva, testes d@dsps e analise de correspondéncia, conforme

llustra a Figura 51:

Apresentacao e discussdo dos
resultados

1. Estatistica descritiva

2. Testes de hipbteses

3. Andlise de correspondéncia

Figura 51 — Perspectivas usadas na apresentacdoadiscussao dos resultados

7.1 Estatistica descritiva

7.1.1 Caracteristicas da amostra

As caracteristicas gerais das empresas e dos tkspes da amostra desta pesquisa articulam
informacdes extraidas do banco de dados da Ré&xstae Melhores e Maiores as respostas

dos questionarios.
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Conforme ja abordado no capitulo 6, os setoresadestquisa restringem-se agueles dos

ramos comerciais e industriais, cuja probabilidddeexisténcia de area logistica € mais

acentuada. A Tabela 16 evidencia que a amostrasizua é formada principalmente por

empresas que atuam no ramo industrial (90%). Ess®asicdo espelha a populacdo da

pesquisa, composta em maior extensdo por empresastriais (73% contra 27% de

empresas comerciais).

Tabela 16 — Distribuicdo da amostra por ramo de atcao

RAMO QUANTIDADE DE EMPRESAS %
Comércio 7 10%
IndUstria 66 90%

TOTAL 73 100%

No que tange a participacdo no mercado de ac@wpatra novamente reflete a populagéo

da pesquisa, pois é sumariamente composta por saspgele ndo possuem acdes na bolsa,

conforme mostra a Tabela 17:

Tabela 17 — Distribuicdo da amostra poparticipacdo no mercado de a6«

ACOES NA BOLSA

QUANTIDADE DE EMPRESAS

%

Possui acdes em bolsa 11 15%
N&o possui acdes em bolsp 62 85%
TOTAL 73 100%

Com referéncia ao controle, sublinha-se que pratcae metade da amostra (42,47%) possui

controle (acionario ou grupo de controle) brasiletonforme evidencia a Tabela 18:

Tabela 18 — Distribuicdo da amostra por nacionalidde decontrole

CONTROLE QUANTIDADE DE EMPRESAS %

Brasileiro 31 42,47%
Americano 12 16,44%
Francés 8 10,96%

Aleméo 5 6,85%

Suico 5 6,85%
Outros 12 16,44%

ToTAL 73 100,00%

No que se refere ao faturamento apresenta-se daTHbe destaca-se que a maior parte da
amostra (34%) apresenta um faturamento que abeafagpea entre 1 e 2 bilhdes de reais:
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Tabela 19 — Distribuicdo da amostra por faturamento

FATURAMENTO (EM R$ MILHOES) QUANTIDADE DE EMPRESAS %
Até R$ 500 6 8,22%
De R$ 500 a R$ 1.000 13 17,81%
De R$ 1.000 a R$ 2.000 25 34,25%
De R$ 2.000 a R$ 5.000 16 21,92%
Acima de R$ 5.000 13 17,81%
ToTAL 73 100,00%

No que concerne aos respondentes, verifica-se damya maioria (68%) atua especifica e
exclusivamente na area almejada da pesquisa {&@gjstonforme mostra a Tabela 20:

Tabela 20 — Distribuicao dos respondentes por arefe atuacdo na empresa

AREA DE ATUAGAO NA EMPRESA QUANTIDADE DE EMPRESAS %
Compras/Suprimentos 9 12,33%
Distribuic&o 4 5,48%
Exportacdo/Importacdo/Comércio Exterjor 4 5,48%
Logistica 44 60,27%
Operagdes/Producao 4 5,48%
Projetos logisticos 6 8,22%
Servigcos de suporte ao cliente 2 2,74%
TOTAL 73 100,00%

Ha de se esclarecer que as funcdes desempenhddasppeissionais respondentes nao
atuantes especificamente no setor de logisticaet@itionadas ou direcionadas a logistica. Na
selecéo dos profissionais que comporiam a amostragtos telefonicos), percebeu-se que
algumas empresas ndo possuiam apenas um, mas sérwes de logistica, por vezes
dispostos em areas maiores. Em empresas que liolano comeércio exterior, por exemplo,
notaram-se casos em que havia um departamentogdsida voltado exclusivamente a

transacdes logisticas internacionais dentro dadeeduacado exportacéo/importacao.

Pode-se, por fim, perceber, mediante a Tabelalagnaior parte dos respondentes (89%) é

analista (20%) ou possui funcao gerencial (69%):



212

Tabela 21 —Distribuicdo dos respondentes por cargo de atuacadm empres:i

CARGO DE ATUACAO NA EMPRESA QUANTIDADE DE EMPRESAS %

Analista 15 20,55%

Chefe 2 2,74%

Supervisor 6 8,22%
Coordenador 13 17,81%
Gerente 26 35,62%

Diretor 3 4,11%

Outros 8 10,96%

TOTAL 73 100,00%

7.1.2

Estruturacéo da area logistica

Dado o contexto abordado, a pesquisa visou selcampresas que continham uma area de
logistica formalmente estabelecida. A Tabela 22lendia que tal intento foi amplamente

alcancado, ja que 98,63% das empresas amostrageafam uma area formal de logistica.

Tabela 22 — Formalizagdo da area logistica

AREA LOGISTICA QUANTIDADE DE EMPRESAS %
Existéncia de area formal 72 98,63%
Inexisténcia de area formal 1 1,37%
ToTAL 73 100,00%

O posicionamento hierarquico da maior parte dasresap amostrais com area formal de

logistica corresponde minimamente a geréncia (98¥).60% das empresas da amostra, a

area logistica €, ao menos, uma diretoria, confonostra a Tabela 23:

Tabela 23 — Posicionamento hierarquico da area |agfica

POSICIONAMENTO HIERARQUICO QUANTIDADE DE EMPRESAS %
Supervisdo 4 5,56%
Coordenacao 1 1,39%
Geréncia 24 33,33%
Diretoria 36 50,00%
Vice-presidéncia 6 8,33%
Presidéncia 1 1,39%
TOTAL 72 100,00%

No que tange ao tamanho, pode-se aferir, mediagmtiéicacdo da Tabela 24, que vasta
guantidade das empresas da amostra possui aréstscasyformais médias ou grandes, que
tém mais que 15 funcionarios. Ressalta-se quecprmatinte metade da amostra (46%) possui

areas com mais do que cinquenta funcionarios.
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Tabela 24 — Ambito de controle da area logistica (mero de funcionarios)

QUANTIDADE DE FUNCIONARIOS QUANTIDADE DE EMPRESAS %
Até 15 funcionarios 15 20,83%
De 16 a 50 funcionarios 24 33,33%
De 51 a 100 funcionarios 15 20,83%
De 101 a 500 funcionarios 10 13,89%
Acima de 501 funcionarios 8 11,11%
ToTAL 72 100,00%

Com relacdo as atividades e aos processos queceatmm dentro do escopo logistico,
destacam-se: o gerenciamento de transporte, abgpoa®5% das empresas; a armazenagem
(84% das empresas); a logistica de distribuicd®o§82 controle e a manutencdo dos
estoques (77%); o planejamento e a programacaerdardla, vendas, producéo, inventarios,
compras e distribuicdo (74%); e a logistica de tebasento (73%). A Tabela 25 apresenta

analiticamente todos os dados:

Tabela 25 — Escopo de atividades logisticas

% DE EMPRESAS QUE
ATIVIDADES NO ESCOPO DO GERENCIAMENTO QUANTIDADE DE
LOGISTICO EMPRESAS GERENCIAM O
PROCESSUATIVIDADE
Gerenciamento de transportes 69 95%
Armazenagem 61 84%
Logistica de distribui¢éo 60 82%
Controle e manutencéo dos estoques 56 77%
Planejamento e programac¢éo de demanda, vendas, o
producdo, inventarios, compras e distribuicio 54 74%
Logistica de abastecimento 53 73%
Processamento e atendimento de pedidos 48 66%
Exportacdes 48 66%
Importacoes 46 63%
Manuseio de materiais 45 62%
Gestéo de relacdo com fornecedores 44 60%
Logistica de fabrica 41 56%
Logistica reversa 39 53%
Gestéo de relacdo com clientes 39 53%
Gestéo de suprimentos / compras 39 53%
Estabelecimento dos niveis de servico ao cliente 35 48%
Desenvolvimento de embalagens 28 38%
Outras: Manutenc¢édo dell of materials 1 1%
Outras: Projetos de melhoria 1 1%
Outras: Solugdes de Tl (Tec_nologia da Informac&o) 1 1%
para logistica

A constatacdo das atividades que estdo dentro dop@slogistico exibe patamares
classificacbes similares aos achados de Fellou@9(20. 143-144). Tal fato corrobora o

entendimento do autor que o gerenciamento logisksoempresas brasileiras ainda enfatiza

e
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atividades tradicionais relacionadas ao transpa@tegrmazenagem e aos inventarios. O

Grafico 3 apresenta um comparativo entre os refdtale Fellouglbid., p. 143-144) e os

resultados desta dissertacéo, exibe a semelhatrgaasnpesquisas e realca o foco existente

nas atividades convencionais.
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Gréfico 3 — Escopo das atividades logisticas: comgadivo com o estudo de Fellous (2009)

Além disso, como o contexto da dissertacdo € wadio ao desenho de solugdes de diversas

amplitudes, buscou-se na fase de coleta de datkrsosar empresas que o tivessem dentro

do escopo do gerenciamento logistico. A Tabelae2éamhstra que tal objetivo foi atendido, ja

que 81% das empresas da amostra possuem o desestlogbes no escopo logistico:

Tabela 26 — Desenho de solucdes logisticas no esadp gerenciamento logistico

GERENCIAMENTO LOGISTICO

QUANTIDADE DE EMPRESAS

%

Desenho de solucdes no escopo 59 80,82%
Desenho de solugdes fora do escopo 14 19,18%
TOTAL 73 100,00%

Por fim, a Tabela 27 traz a quantidade de ativislalele processos que sdo administrados

coordenada e conjuntamente pela area logistica:

Tabela 27 — Integracao das atividades logisticas
QUANTIDADE DE ATIVIDADES LOGISTICAS QUANTIDADE DE EMPRESAS %
SOB GESTAO COORDENADA
Até 5 atividades/processos 6 8,22%
De 6 a 10 atividades/processos 26 35,62%
De 11 a 15 atividades/processos 31 42,47%
Acima de 15 atividades/processos 10 13,70%
TOTAL 73 100,00%
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Nota-se que a maioria das empresas jA mantém dadetsignificativa de atividades e de
processos logisticos sob uma mesma gestdo: 56%mpsesas da amostra possuem um
departamento logistico que administra pelo menaati¥idades logisticas. Sob esse aspecto,
pode-se sinalizar que a integracéo interna logigiarece estar se tornando real as empresas

brasileiras.

7.1.3 Conhecimento geral do profissional logistico

A Tabela 28 mostra que a vasta maioria dos profisss acessada nesta pesquisa € experiente
e possui mais de 5 anos de experiéncia em logisti®). S&o, portanto, profissionais que

tendem a estar familiarizados corbarkgroundogistico (SLONEet al, 2007, p. 03).

Tabela 28 — Experiéncia do profissional logistico

ANOS DE EXPERIENCIA QUANTIDADE DE EMPRESAS %
Até 2 anos 7 9,59%
De 3 a5 anos 15 20,55%
De 6 a 10 anos 16 21,92%
De 11 a 15 anos 21 28,77%
Acima de 16 anos 14 19,18%
TOTAL 73 100,00%

Com o fito de futuramente verificar (nos testeshigmteses) se o grau elevado de educacéo
formal alonga a propensdo de os profissionais exatdamiliarizados com dackground
logistico (SLONEet al, 2007, p. 03), questionou-se o nivel de escolarid@derespondentes.
Foi possivel perceber que a maior parte dos profias da amostra estudou até cursos de
especializacdo ou de MBA (64%). A Tabela 29 mossadetalhes de escolaridade dos

profissionais:

Tabela 29 — Formacdo académica do profissional Iagico

GRAU DE EDUCACAO FORMAL QUANTIDADE DE EMPRESAS %
Ensino Médio/Técnico 6 8,22%
Ensino Superior 16 21,92%
Especializacdo/MBA 47 64,38%
Mestrado/Doutorado 4 5,48%
TOTAL 73 100,00%

A titulo de complementaridade, com o objetivo dplavar a area de conhecimento que 0s

profissionais logisticos tendem a estudar, foi @mlguestionado o(s) curso(s) que havia(m)
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sido cursado(s). Para evitar que possiveis comgin@mtos fossem criados e inibissem a
participacdo na pesquisa, deliberou-se que esssti@uamento seria optativo. Como
consequéncia, ndo houve resposta do censo amasisglainda assim, a participagao foi alta,

pois 68 dos 73 profissionais responderam a questao.

A Tabela 30 evidencia que a maior parte dos piofisss logisticos (59%) estudou cursos
relacionados a administracdo e a engenharia. Eassss, embora ndo sejam exclusivamente
voltados ao contexto logistico, abarcam conteudeke aelacionados. Em menor extensao,
verifica-se que varios profissionais (12%) séo fmlos especificamente em logistica.
Ressalta-se que o total da quantidade de cursesl@xas 68 respondentes da questéo, pois

oito profissionais estudaram mais que um curso.

Tabela 30 — Curso de formacgéo do profissional logiso

CURSO DE EDUCAGAO FORMAL QUANTIDADE DE EMPRESAS %
Administracao 29 38,16%
Engenharia 16 21,05%
Logistica 9 11,84%
Economia 5 6,58%
Outros 17 22,37%
TOTAL 76 100,00%

Os cursos classificados como “outros” contemplastirdas areas de conhecimento. O curso
de Marketingfoi estudado por dois profissionais, enquantoursas de Andlises de Sistemas,
Ciéncias Contabeis, Ciéncias Juridicas, Farmadiastnal, Financas, Geografia, Gestao
Empresarial, Pedagogia, Projetos, Publicidade epa@anda, Relacbes Internacionais,
Relac¢des Publicas, Recursos Humanos, Tecnologiamitece Transporte Multimodal foram

cursados por somente um profissional.

7.1.4 Conhecimento dodrade-offsde custos logisticos

Conforme mostrou a segéo 6.1.3, 0 acesso ao cotustitonhecimento dofrade-offsde
custos logisticos”, usado para responder a printgiestao da pesquisa, foi dividido em trés
variaveis. A primeira variavel compreende uma estspecifica e exclusiva sobre o
conhecimento da existéncia dtoade-offsde custos. A segunda variavel contempla duas

questbes e refere-se a ciéncia que esadg-offs aléem de existirem, determinam o custo
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total logistico. A terceira variavel faz mencaalaia que a logistica, como um todo, impacta

o0 desempenho econdmico-financeiro da empresa.

A Tabela 31 mostra, para cada uma das questdespargdo dos respondentes que assinalou,

dentro da escala ordinal 1 a 5, notas fracas ouasi€tl 2 e 3) e notas fortes (4 e 5).

Tabela 31 — Resultados do conhecimento dvade-offsde custos logisticc

NIVEIS DOS ESCORES
V ARIAVEL QUESTAO FRACOOU | -
MEDIO (%)
(%)
Na sua empresa é disseminada a ideia
gue, devido a existéncia de trocas
compensatorias de custos, 0 aumentd no
Conhecimento da | custo de uma atividade logistica pode|ser
existéncia detrade-| compensado com 0 aumento nas receitas, 1o, 59%
offs de custos (originado com ampliagdo do nivel de
logisticos servigo ao cliente) ou com a reducéo no
custo de outra atividade logistica, e vice-
versa?
(Questéo 2)
Na sua empresa é disseminada a ideia
gue a formacéao do custo total logisticp €
determinada pelas trocas compensatd riaso2% 48%
de custos?
] (Questéao 3)
Conhecimento do
custo total Na sua empresa é disseminada a idgia
gue a reducdo individual dos custos ppde
aumentar e ndo diminuir o custo totgl  99% 41%
logistico?
(Questéo 4)
Conhecimento dos L . ]
impactos no Na sua empresa € disseminada a ideia
desempenho gue a Iog!stlcg impacta o desempenho 230 77%
P econdmico-financeiro da empresa?,
econdmico- ~
financeiro (Questao 1)

A Tabela 31 revelou um aspecto curioso: a ideiexisténcia dosrade-offsesta disseminada
entre os profissionais logisticos (59% assinaloteisifortes), mas nao estao plenamente
difundidas as noc¢bes que toade-offsdeterminam a formacé&o do custo total e que a é&duc
individual dos custos pode aumentar e ndo dimiouausto total (52 e 59% da amostra,

respectivamente, assinalaram niveis fracos ou regdio

Foi também interessante identificar que esta dissata a ideia que a logistica impacta o

desempenho econdémico-financeiro da empresa: 77aksam escores fortes as notas da
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questdo. E oportuno destacar que o escopo progastariavel foi amplo, com o objetivo
identificar seos profissionais sabem (tém nocao) a logistica impacta, ndo s o custo tc
como também desempenho econém-financeiro (RICHARDSON, 1993; HNSONet al
1998; HRISTOPHER; RYALS, 1999; WALTERS, 19¢ BALLOU, 2006; PRESUTTI
MAWHINNEY, 2007). Ratamares distintos poderiam, obviamente, ser apsrask
particularidades fossem questionadas, como, pongee se ha nogdo que a logistica impi
0 austo de capital da empre:

O Gréfico 4 ilustra ess distribuicdes de frequénc:

Escores fracos ou méd Escores fortes
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Q2 _ 41% 59%
Q3 _ 52% 48%
Q4 - 59% 41%
Q1 / 23% 77%

Gréfico 4 —Porcentagem de respondentes as variaveis do constto “conhecimentc dostrade-offsde
custos logisticos”

Tomando por base os resultados indicados na T8l e no Grafico 4, Figura 52 aplica o

conceito construido na secéo 6.1.3 aos resultasdmngados na pesqui
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1 1 Y b
i Trade-offsexistem i : Predominio dﬁor;:;amar&mes as

Trade-offsexistem e determinam o custo |::> Predominio de patamarfracosou
total médiasas notas

A 4

Além do custo total, a logistica impacta o |::> Predominio de patamar&stes as
desempenho econémico-financeiro notas

Figura 52 — Aplicacao da relagédo tedrica entre osiveis de conhecimento dosade-offsde
custos logisticos

Pode-se assim constatar que o conhecimentérads-offsde custos logisticos existe, mas é
restrito. Os profissionais sabem que o0s custosstiogé apresentam comportamentos
dessemelhantes que induzem &asle-offs mas ndo tém a clara ideia que, devido a esses
comportamentos, a diminuigédo individual dos cugtode levar ao aumento do custo total.
Essa constatacdo é interessante ao passo qualqsd3aanos, revela certa similaridade com
o argumento de LeKashman e Stolle (1965, p. 36)addsres salientavam que “o impacto

real da logistica é muito maior do que a maiorepdds gestores pensa.”

Por fim, o Gréfico 5 evidencia as modas de cada dasavariaveis. A moda € o valor mais
frequente da distribuicdo, ou seja, o elementoaguesenta a maior frequéncia (MARTINS,
2008, p. 47). No caso da pesquisa, a moda € repaesepela nota que foi mais assinalada a
cada questdo. Ressalta-se que a moda foi seleaigg@dser a uUnica medida de posicéo
passivel de ser usada em variaveis ndo métricas.eHal (2009, p. 24) explicam que os
nameros empregados em escalas ordinais sdo nabtaiaos e indicam posicdes relativas
em uma série ordenada, mas nao fornecem qualqukdange quantia ou de magnitude real
em termos absolutos. O calculo de médias e de akegle variaveis de escala ordinal
implicaria em subjetividade, por parte do pesquisada atribuicdo de pesos a cada resposta
(FAVEROet al, 2009, p. 32).

*«The real impact of distribution on profits is mugheater than most managements think.”
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Q2 Q3 Q4 Q1

Gréfico 5 —Modas das variaveis do conhecimento ddrade-offsde custos logisticc

Conforme a analise das concentracdes nos nivasatees ja haviindicad(, constata-se que
0 conhecimento da existéncia ctrade-offs(Q2) esta mais disseminado gt conhecimento
dos impactos dograde-offsno custo total (Q3) e que conhecimento que a redus
individual dos custosnduz aoaumento e ndo a diminuicdo do cusital logisticc (Q4).
Notase também elevada disseminacé( ideia quea logistica impacta o desemper

econdmicofinanceiro da empre (Q1).

Apesar de haver concentracdo nas respcconforme mostram as moddestaca-se que a
atribuicdo das notas esteve distribuida entre o®sv&scores (1 a). Essa distribuicdo
corrobora a ideia que as respostas variam entpeofissionais logisticos e constilum dos
motivos que incitou &laboracdo dos testes de hipoteses para iden@issaciacdes entre
respostas e demais fatofée., experiéncia, educacao ffoal). A sec¢do 7.2 promovera es
testes de hipéteses.

7.1.5 Avaliacao dostrade-offs de custos logisticos

O constructo “avaliacdo ddsade-offs de custos logisticbsusado para responda segunda
questao de pesquisa, foi acesscom a criagdo de oitearidveis, conforme expou a se¢édo
6.1.4.

A Tabela 32traz, para cada umeessas variaveisa propor¢cdo dos respondentes que ou
notas fracas ou médias (1, 3)ee notas fortes (4 e 5):



Tabela 32 — Resultados da avaliacdo dtsde-offsde custos logisticos

NiVEIS DOS
ESCORES
: ~ FRACO
VARIAVEL QUESTAO
ou FORTE
MEDIO (%)
(%0)
N Na formulacéo das solugdes logisticas (de diversas
Avaliacao dotrade-off . a0 G 9t (
nivel de servicoversus ampllt.udes) sédo realizadas ana!lses do custo t tal
custo total na logistico versus o nivel de servigo ao cliente, qu 4go4 5204
formulacio das seja, sdo simulados os custos totais em relagaq aos
wlagao da niveis de servico possiveis de serem oferecidgs?
solugdes logisticas ~
(Questéo 8)
o A rede logistica da sua empresa e/ou 0s
Avaliacdo dotrade-off e . s
] : macroprocessos logisticos (abastecimento, logistica
nivel de servicoversus P S .
de fabrica, distribui¢céo) foram objetos de estudos 4004 60%
custo total no desenhg - P .
Jara potencializar os niveis de servico ofertadsg a
da rede e dos processd . .
o clientes ao menor custo total possivel?
logisticos ~
(Questéo 5)
Avaliacdo dostrade- | Na formulacé@o das solugdes logisticas (de diversas
offsrelevantes na | amplitudes) séo identificadas e analisadas asstrpcaysoy, 55%
formulacdo das compensatorias de custos mais relevantes?
solug@es logisticas (Questéo 10)
Avaliacdo dos
impactos econdmico-| Na formulag&o das solucdes logisticas (de diversas
financeiros dotrade-off| amplitudes) séo realizadas simula¢fes e analises do . .
nivel de servicoversus| impactos econdmico-financeiros resultantes dos 47% | 53%
custo total na diferentes niveis de servigo?
formulacdo das (Questéao 9)
solucdes logisticas
Avaliacdo dos = ~ . .
. ¢ o Na formulacao das solu¢des logisticas (de diversas
impactos econdmico- . ~ : : ~ -
. X amplitudes) séo realizadas simulagfes e analises do
financeiros dostrade- : A : 49% 51%
impactos econdmico-financeiros das trocas
offs relevantes na s ;
~ compensatorias de custos mais relevantes?
formulacdo das ~
~ o (Questéo 11)
solucdes logisticas
Deliberacdo da solucdo A solugdo logistica selecionada é necessariamente
que otimiza o aquela que otimiza o desempenho econémico e 550, 45%
desempenho financeiro da empresa?
econdmico-financeiro (Questéo 12)
Séo realizadas, de modo sistematico e rotineiro,
Avaliacses sistematicas avaliac8es do custo total dos processos logisticps . .
dg custo total ° da rede logistica em relagdo ao nivel de servigo 40% | 60%
oferecido aos clientes?
(Questéo 7)
A rede logistica e/ou 0s macroprocessos logisticos
Otimizagédo do custo | da sua empresa ja estdo com o custo total otimizado
total da rede e/ou dos| ou seja, ja atuam com o0 menor custo total possjvek 3o, 47%
macroprocessos no atendimento do nivel de servigo ao cliente
logisticos estabelecido?
(Questéo 6)
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Observa-se que ha priorizacdo da avaliagadrdde-offsde custos logisticos na formulagéo
de solucbes de maiores amplitudes. As variaveasiteiadas a avaliacéo ttade-offnivel de

servigcoversuscusto total no desenho da rede logistica e do®gsos logisticos e a avaliacao
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sisteméatica do custo total da rede logistica epidosessos logisticos (questbes 5 e 7) foram

aguelas que obtiveram a maior proporgao (60%) deagao em escores fortes.

Dois fatores podem estar relacionados a esse difo:a disponibilidade desoftwares
comerciais desenvolvidos para amplas solucbes, adesenho e redesenho de redes, €
supostamente maior do que a disponibilidade sdéwares que formulam solucdes
especificas; e (2) o custo envolvido em analiseggedes amplitudes, como rede ou

processo, € maior que o custo envolvido em forndelsespecificas.

Com relagéo as solu¢des de menor amplitude, pesseljee h4 um balanceamento entre os
escores assinalados pelos respondentes. Pratiecametade dos respondentes afirma que
promove extensivamente a avaliacdotidale-off nivel de servigcorersuscusto total e dos
demais trade-offs relevantes (52 e 55%, respectivamente). A avaiagas impactos

econdmico-financeiros exibe situacao similar (53 % respectivamente).

Um aspecto curioso identificado é que apenas 45%mdastra declarou que a solucéo

selecionada é, necessariamente, aquela que otomiesempenho econdmico-financeiro da
empresa. Vale rememorar que se, a cada deliberaggmucdo adotada sempre fosse a que
otimizasse o custo total e 0 desempenho econdnmaandeiro, o custo total e o desempenho
econdmico-financeiro estariam otimizados. Logo, agussivel consequéncia de auséncia da
selecédo da alternativa otimizadora, apenas 47%eatpondentes entende (em niveis fortes)
estar com o custo total otimizado, ou seja, atwan ©® menor custo total possivel no

atendimento do nivel de servigo ao cliente.

O Gréfico 6 ilustra essas distribuicdes de freqiadnc
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Escores fracos ou méd Escores forte
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Q8 | 48% 52%
Q5 1 | 40% 60%
Q10 1 | 45% 55%
Q9 1 | 47% 53%
Q11 1 | 49% 51%
Q12 1 | 55% 45%
Q7 1 | 40% 60%
Q6 5 53% 47%

Gréfico 6 — Porcentagem de respondentt as variaveis do constructo avaliacéo dostrade-offsde custos
logisticos”

Tomando por base os resultados indicados na T&82 e no Grafico 6, &igura 53 promove

a aplicacao do conceito elaborado na secéo

| Nivel de servico é definido |

custos associadefio :
identificados |

Predominio de patamarfortes as
nota

Predominio de patamarfortes as
nota

Trade-offsde custos relevantes s :
identificados e analisad i

__________________________________

Predominio de patamarfortes as
nota

Impactos econémicéinanceiros dotrade-|
offssé&o identificados e analisai |

Predominio de patamarfortes as

SolugBes sdo continuamente reavali nota:

IS I

Figura 53 —Aplicacao da relagdo tedrica entre os niveis de avaliacdo dirade-offs de
custos logisticos
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Embora as variaveis tenhase concentrado em niveis fortes, lastgraguea outra quase
metade das empresas da amc(entre 40 e 55%) ainda ndao proma@raplamente avaliaco:
dostrade-offs. Tal fato evidencia queremanesce unsaminho a ser percorrido para qu
sucesso da integracdo logistica seja uma rea, ja que, pardamber e Stock (1992, p.
611),todas as mudancas nos processos logisticoriam ser justificadas por otimizacdes

custo total e careceriam daalises dtrade-offs.

Dessa forma, pode-seferir que a extensao que profissionais logisticos avaliam trade-
offs de custos logisticogo desenharem e implementa assolucdes, ainda esta aquéa
desejavel (quase metade kvgouco ou moderadamente tade-off§. Tal constatacao
corroborada pela ultima variavel do constructo gavela quea maior part das empresas atua

distante da otimizacéo do custo total (53% asgiaadascores fracos ou médi

O Grafico 7 apresents modaobtidas pocada uma das variaveis do constrt

5 -
4 4 4 4
4 d P pa— | pa—
3 3 3 3
3 -
2 -
1 T — T — T T — T T — T 1

Q8 Q5 Q10 Q9 Ql1 Q12 Q7 Q6

Grafico 7 —Modas das variaveis d avaliacdo dodrade-offsde custos logisticc

Percebe-sque as questdes 5 e 7, relativas as soluc¢desideegriamplitudes, juntamente
questbes 10 e lXelacionadas a avaliacdo dtrade-offsrelevantes ede seus impactos
econdmicofinanceiros, possuena maior extensdo de avaliacdAs demais variavei

concentranse na avaliagdo modera

Salientase que as respostasinda que tenham se concentratm patamar indicado pel
modas, variaramngre os profissionais logistic, 0 que impulsionou aelaboracao e testes de
hipoteses para identificar fatoresociados ao maior e ao menor grau de avaliacaocao:
7.2 promovera esses testes.
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7.1.6 Utilizacdo de modelos no desenho de solugdes

Com o fito de verificar se os desenhos de solulgigsticas se apoiam em algum modelo de
suporte computacional, foi elaborado um construtdo secdo 6.1.5 para questionar se
simuladores de custo total para a rede logistiza simuladores de custo total para projetos

sdo usados.

Ha de se esclarecer que, diferentemente de trabahteriores(i.e., FELLOUS, 2009;
SOUZA, 2011), esta pesquisa nao verificou que tg@sistrumentos/artefatos sdo usados no
gerenciamento logistico, mas se h4, no desenhooldedss, a especifica utilizacdo de

simuladores de custo total para a rede logistma gdra projetos.

A Tabela 33 evidencia que 58% das empresas util@dgom tipo de simulador de custo total
ao desenharem suas solucdes logisticas. Lastimaesd2% das empresas ndo usem algum
tipo de modelos, pois, segundo LeKashman e Sttlieq, p. 42), a andlise funciora custo
total envolve mensuracdes e andlises de inUmerathicacdes que exigem modelos

computacionais favorecedores do processamentoadios d

Tabela 33 — Utilizacdo de modelos no desenho deusiiies

UTILIZACAO DE MODELOS QUANTIDADE DE EMPRESAS %
Sao usados simuladores de custo total 42 57,53%
Nao sao usados simuladores de custo total 31 42,.47%
TOTAL 73 100,00%
7.1.7 Apoio da Controladoria a Logistica

O ultimo constructo elaborado e analisado referassapoio que os profissionais logisticos
percebem receber da Controladoria. Conforme o &dn® mostrou, esse constructo segrega-
se em duas variaveis. A primeira variavel referaseapoio que a Controladoria presta a

Logistica e a segunda variavel faz mencéo a quididas informacgdes recebidas.

A Tabela 34 mostra que praticamente metade (48%pudifissionais logisticos entende que a
Controladoria exerce algum tipo de pressédo poresode custos individuais que podem
conduzir a piora do custo total logistico ou a detacdo do nivel de servico ofertado ao

cliente. Essas pressfes podem ser um dos motivotegem ao fato de as deliberacbes nao
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serem necessariamente aquelas que, de fato, comdazetimizacdo do desempenho

economico-financeiro e de o custo total ndo egtanzado, conforme mostrou a segao 7.1.5.

Tabela 34 — Pressdes por cortes de custos individsia

PRESSAO POR CORTES DE CUSTOS QUANTIDADE DE EMPRESAS %
A Controladoria ndo exerce pressao 38 52,05%
A Controladoria exerce pressao 35 47,95%
TOTAL 73 100,00%

No que tange as informagfes contabeis, apresemtd-abela 35 e evidencia-se que, embora
nao seja a maioria, muitas das areas logistica%)(4inda ndo recebem informacdes

especificas da Controladoria sistematicamente:

Tabela 35 — Disponibilizacdo de informacdes contéised logistica

INFORMACOES CONTABEIS QUANTIDADE DE EMPRESAS %
A logistica recep_e S|stemat|camente.mforma(;,o S 42 57.53%
especificas da Controladoria
A logistica nao ref:_ezbe sistematicamente informagdes 31 42.47%
especificas da Controladoria
TOTAL 73 100,00%

Para os respondentes que informaram que a Cordr@adlisponibiliza informagdes
sistematicamente a logistica, foi investigado ontua&o adequadas essas informacdes. A
Tabela 36 apresenta os resultados e aponta a paopdos respondentes que marcaram notas

fracas ou médias (1, 2 ou 3) e notas fortes (4debire a escala ordinal de 1 a 5.

Tabela 36 -Adequacédo das informacdes contabeis disponibilizada logistici
NIVEIS DOS ESCORES

QUESTAO FRACO OU 0
MEDIO (%) FORTE (%)
As informac@es recebidas da Controladoria ajudam
a apurar as trocas compensatorias de custgs 0% 50%

necessarias a mensuracao do custo total logistico

As informacgdes recebidas da Controladoria ajudam 5oy, 50%
a formular as solugdes logisticas

O grande percentual de respondentes que assinatévarm fracos ou médios para ambas as
questbes (50%) sinaliza que, tal como prezado phieR e LalLonde (1994, p. 02), os
contadores, apesar da magnitude e da importanda@yiiiica, ainda ndo desenvolvem dados

gue possibilitam uma melhor analise dos custosticgs. Se as questdes da adequabilidade
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da informacdo forem articuladas a questdo da recepedmformacdes, o percentual
profissionais logisticos satisfeitos com as infagfies contabeis é ainda menor: apenas 2.
73 respondentes rdmam informagdes adequadas (30%), conforme ilusBeafico8:

ONao recebem informacd:
contébeis

ORecebem informage
contabeis ndo adequa

B Recebem informacge
contabeis adequac

Grafico 8 — A logistica e as informag6es contabeis

Finalizada a analise estatistica descritpassase aos testes de hipces para identificar

possiveisassociacdes entre as variaveis e 0s constr

7.2 Testes de hipoteses

As hipotesesde pesquisa permitem testa realidade e minimizaneventiais distor¢des
causadas por predilecbes do pesquisador. A congiovaua rejeicac de uma hipétese
embasa-sem um conjunto de resultados, que articulam infgaa, dados e evidénc

(MARTINS; THEOPHILO, 200, p. 31).

A elaboracdo das hipoteses buscou lev, de alguma forma e com algum embasam
tedrico, 0 maior numero de fatoreassociados &xtensdo que os profissionais logisti
conhecem e avaliam ¢sade-offsde custos logisticos. Contudo, diversos outrogdatmac

incluidos neste trabalho, pod existir e influenciar esses constructos.

Esta segd apresenta uma estrutura organizada e similanomashipoteses que serao teste
Primeiramente, sdo apresentados 0s argumentosegarain a crer que existe associe
entre o constructo e a varidveque, consequentemente, induziaformulacdo dhipétese.
Em seguida, sdo formadais grupos, cada qual exibindwaracteristicas da variavel ¢

extremos opostos. Depois, de acordo com a clasgitcc dos grupossegregam-se as
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variaveis que contemplam o constructo e testamiae Bormalidades. Se a normalidade é
apurada, a homogeneidade das variancias é tamiséadaeA presenca da normalidade e da
homogeneidade das variancias induz a selecéo ts {@gramétricos para comparagdo dos
grupos, enquanto que a auséncia de qualquer ursdaEssupostos induz a selecdo de testes

nao parametricos.

Finalmente, realizam-se os testes (paramétricogioparameétricos) para comparar 0S grupos
e para identificar se os mesmos foram ou ndo exBadle populacbes com meédias iguais
(FAVERO et al, 2009, p. 163). Se a hipotese nula do teste stitatié aceita (a distribuicéio
da variavel é a mesma entre os grupos), ha rejeledearidvel na hipétese da pesquisa;
enquanto que se a hipotese nula do teste estagstejeitada (a distribuicdo da variavel ndo é
a mesma entre os grupos), ha aceitacdo da vapakeeb teste da pesquisa. Por exemplo, se é
detectado que a distribuicdo das variaveis do aymemto dograde-offsde custos logisticos

€ a mesma entre 0S grupos experientes e nao axpsrie teste estatistico aceitara a hipétese
nula e induzird a rejeicdo da hipotese 1 da pesgpas ndo terd sido identificada associagéo
entre a experiéncia e o conhecimento tlade-offs(tanto profissionais experientes quanto
profissionais inexperientes exibem niveis seme#irantesse conhecimento). Se o oposto
ocorrer e for identificado que a distribuicdo dasidveis do conhecimento dtoade-offsde
custos logisticos ndo é a mesma entre 0s gruposriexfes e nao experientes, o teste
estatistico rejeitara a hipétese nula e induzeéeitacdo da Hipotese 1 da pesquisa, pois tera
sido detectada associacdo entre a experiénciaoalecmento dograde-offs(profissionais
experientes possuem maior ou menor grau desse aior@mo). Como cada constructo €
formado por varias variaveis, se algumas variafeism rejeitadas e outras aceitas, havera

aceitacao parcial da hipétese da pesquisa.

7.2.1 Primeira hipétese (Hy)

Para van Bruggeet al (2000, p. 11,13), a experiéncia profissional atefaocesso gerencial

de duas formas: (1) dackgroundfuncional dos gestores influencia o modo que eles
percebem os problemas; e (2) as similaridadeseseted entre os objetos de decisdo e as
situacOes previamente vividas sdo analisadas thiagmedes numa espéecie de “ancoragem”.

Hoch e Schkade (1996, p. 52) observaram, por exgngule, ao elaborar previsdes, o
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tomador de decisbes faz pequenos ajustes a situagidalares vivenciadas em sua

experiéncia que estdo em sua memdria.

Sloneet al (2007, p. 03) argumentam que um profissional tagisexperiente € capaz de
visualizar imediatamente os problemas da areag@rneeonta e agressivamente na busca de
solucdes. Autores de distintas areas de conheametatados por Myeret al (2004, p. 213-
214), acrescentam que a experiéncia tem um efailgat na performance profissional e

impacta o conhecimento e a habilidade dos exeautivo

Nesse contexto fundamenta-se a Hipdtese 1. O condeim dostrade-offs de custos
logisticos esta positivamente associado a expési&hus profissionais logisticospnforme

ilustra a Figura 54:

Conhecimento dosade-offsde {:} Experiéncia do profissional
custos logisticos logistico

Figura 54 — Hipotese 1 (H)

Para constatar a existéncia ou a inexisténcia dessaciacdo, as seguintes etapas foram

executadas:

1) Dois grupos foram criados tomando como base a &qué do profissional logistico: o
grupo “experientes”, composto por profissionais ezigntes (acima de 5 anos), e o
grupo “pouco experientes”, formado por profissisnedbm pouca experiéncia (até 5

anos);

2) As respostas as questdes das variaveis relativesnstructo “conhecimento dosde-
offs de custos logisticos”, conforme Tabela 37, for@gregadas conforme esses dois

grupos:
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Tabela 37 — Variaveis e guestfes segregadas na H

VARIAVEL QUESTAO
Conhecimento da existéncia lede-offsde custos 5

logisticos
Conhecimento do custo total 3
Conhecimento do custo total 4
Conhecimento dos impactos no desempenhg
econdmico-financeiro

3) Para identificar se o teste estatistico a compasadois grupos poderia ou nao ser
paramétrico, foi verificada a normalidade das waiga com os testes de Kolmogorov-
Smirnov e de Shapiro-Wilk. Os resultados estdoesgus na Tabela 38:

Tabela 38 — Resultados dos testes de normalidadelfmgorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para a Hipotese 1

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Questdo Grupo Estatistica I(ii)glézg: p-valor | Estatistica I(if:)rearltjjzg: p-valor
02 Experientes 0,228 51 0,000 0,855 51 0,000
Pouco experientes 0,227 22 0,004 0,846 22 0,003

03 Experientes 0,243 51 0,000 0,854 51 0,000
Pouco experientes 0,227 22 0,005 0,906 22 0,040

04 Experientes 0,199 51 0,000 0,902 51 0,000
Pouco experientes 0,177 22 0,070 0,908 22 0,043

o1 Experientes 0,344 51 0,000 0,717 51 0,000
Pouco experientes 0,189 22 0,040 0,843 22 0,003

a. Com correcao de Lilliefors
FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaostiftwareSPSS verséao 19

4) Pode-se perceber que, a um nivel de significanei®,85, com excecdo do grupo
“pouco experientes” da questdo 4 no teste de KabmmygSmirnov, o pressuposto de
normalidade ndo foi constatado (p-valores infesoee 0,05). A normalidade das
variaveis é uma das suposicfes exigidas pelosstpatameétricos. Outras suposicoes,
como a homogeneidade das variancias, também sderidas por esses testes, mas nao
foram testadas, pois a auséncia da normalidadedjéai a necessidade de recorrer a
testes ndo paramétricos. Além disso, os testemgtiaos requerem, geralmente, que o
nivel de mensuracdo das variaveis seja quantitaias variaveis abordadas nessa
hiptese s&o ndo métricas (ordinais) (FAVE®Q@L 2009, p. 144-145).

5) O teste ndo paramétrico selecionado para compargrupos foi o de Mann-Whitney,
pois as duas amostras sdo independentes e o mveledsuracdo das varidveis €
ordinal. O teste de Kruskal-Wallis também ¢é adequpdra comparar amostras

independentes com variaveis de nivel de mensurachioal, mas néo foi acrescentado
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porque equivale ao teste de Mann-Whitney quandaneeno de amostras € igual a dois
(resultados sdo iguais) (FAVERE al, 2009, p. 163,176). A Tabela 39 exibe os

resultados apurados no teste de Mann-Whitney:

Tabela 39 — Resultados do teste de Mann-Whitney paia Hipdtese 1

Mann-
Hipétese Nula Whitney U: Deciséo
p-valor
A distribuicdo da Que_stao 2 é amesna 0,467 Aceitar a hipétese nula
entre as categorias do grupo
A distribuicdo da Que_stao 3 é amesma 0.123 Aceitar a hipétese nula
entre as categorias do grupo
A distribuicdo da Que_stao 4 é a mesma 0,985 Aceitar a hipétese nula
entre as categorias do grupo
A distribuigdo da Questao 1 é a mesma 0031 Rejeitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula

FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaostiftwareSPSS versao 19

6) A um nivel de significancia de 0,05, verifica-seequteste de Mann-Whitney rejeita a
hipotese nula apenas para a variavel relativa abezimento dos impactos econémico-

financeiros (questao 1).

A inesperada auséncia de diferenca estatistic#is&iiva entre 0os grupos nas trés primeiras
variaveis conduziu a busca por estudos similargersét al (2004, p. 223-224) examinaram

0 impacto da experiéncia no desempenho dos parfisisi logisticos e, surpreendentemente,
nao identificaram diferenca entre a performanceptofissionais mais e menos experientes.
Os autoreglbid.) identificaram que sédo as habilidades especificas habilidades sociais,

habilidades na tomada de decisdes, habilidade®lngé® de problemas e habilidades no
gerenciamento do tempo), e ndo a experiéncia, qasilplitam efetivamente saber o que

fazer nas situacGes empresariais.

A diferenca estatistica significativa entre os gsipelativa aos impactos econémico-

financeiros pode derivar do fato de o enquadramdatwvaridvel estar mais proximo das

habilidades especificas negociais do que das Habéds logisticas (tomando como base os
parametros de classificacdo de Murphy e Poist, 208 7rovavel que com o passar do tempo
os profissionais logisticos, apds adquirirem e @eentrarem em habilidades propriamente
logisticas, passem a se dedicar as habilidade<iaége gerenciais. Quanto mais experientes
os profissionais se tornam, mais sébios ficariars idgpactos logisticos no desempenho
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econdmico-financeiro. A Tabela 40 corrobora essa@iaice mostra que os profissionais

experientes assinalaram escores mais elevadosquefssionais ndo experientes:

Tabela 40 — Frequéncias dos escores das notas doxipsionais experientes e ndo experientes

“E XPERIENTES” “N AO EXPERIENTES”
QUESTAO VARIAVEL FRACOS OU FRACOS OU
. FORTES . FORTES
MEDIOS MEDIOS

Conhecimento dos
1 impactos no desempenho  18% 82% 36% 64%
econdmico-financeiro

Apesar de estatisticamente mostrado que o conhetnoos impactos da logistica no
desempenho econdmico-financeiro é diferente pastinttis graus de experiéncia, ndo se
pode afirmar, no todo, que os profissionais logistimais experientes possuem um nivel de
conhecimento dosrade-offs distinto dos profissionais menos experientes, pgsisdemais
variaveis ndo exibiram diferencas significativassd situacdo induz apenas a aceitacao

parcial da Hl.

7.2.2 Segunda hipétese (b

A educacéo, por promover a troca e a combinacabveesos tipos de conhecimento, gera e
amplia a base de sabedoria, e, segundo Kuniyo8BiB(2. 86-87), torna os profissionais

aptos a identificar problemas e oportunidadesneidir parte dos erros e dos retrabalhos.

Sloneet al (2007, p. 03) argumentam que a educacao formah €éas meios de adquirir o
conhecimento dbackgroundogistico e Myerst al (2004, p. 214) defendem que a educacéo
avancada prové ao profissional logistico uma nitzése de conhecimento para o desempenho
de suas tarefas.

Dessas constatacOes, elabora-se a Hipotese 2. keamento dodrade-offs de custos
logisticos esta positivamente associado a educ&mé@oal dos profissionais logisticos,

conforme evidencia a Figura 55:
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Conhecimento dosade-offsde {:} Educagéo formal do profissional
custos logisticos logistico

Figura 55 — Hipotese 2 (H)

Para investigar a existéncia dessa associacdo farafisados dois fatores: o grau de

formacao académica e o curso de formacao.

No que tange ao grau de formagao académica, foearonpidos 0s seguintes passos:

1) Os profissionais foram segregados em dois grupgsumo “maior grau”, formado por
profissionais com niveis elevados de educacao fof@specializacdo, MBA, mestrado
e doutorado), e o grupo “menor grau”, compostopuofissionais com menores niveis

de educacéo formal (ensinos médio, técnico e superi

2) As respostas as questdes das variaveis do cowstamihecimento dofgrade-offsde
custos logisticos”, conforme mostra a Tabela 4fanfosegregadas entre esses dois

grupos:

Tabela 41 — Variaveis e guestfes segregadas na gtau de formacao académica

V ARIAVEL QUESTAO
Conhecimento da existéncia tlade-offsde custos 5

logisticos

Conhecimento do custo total

Conhecimento do custo total 4

Conhecimento dos impactos no desempenhg

econdmico-financeiro

w

3) Foi analisada a normalidade das variaveis, med@stestes de Kolmogorov-Smirnov
e de Shapiro-Wilk. A Tabela 42 evidencia os resioi$a
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Tabela 42 — Resultados dos testes de normalidadelKmgorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para a Hipotese
2: grau de formac8o académica

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Questdo Grupo Estatistica I(iiJrearl(stag: p-valor | Estatistica I%:;é;gs p-valor
02 Maior grau 0,221 51 0,000 0,881 51 0,000
Menor grau 0,191 22 0,037 0,842 22 0,002

03 Maior grau 0,240 51 0,000 0,874 51 0,000
Menor grau 0,272 22 0,000 0,878 22 0,011

04 Maior grau 0,204 51 0,000 0,904 51 0,001
Menor grau 0,159 22 0,152 0,902 22 0,032

o1 Maior grau 0,319 51 0,000 0,740 51 0,000
Menor grau 0,240 22 0,002 0,816 22 0,001

a. Com correcao de Lilliefors
FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaosttwareSPSS verséo 19

4) Como o pressuposto da normalidade ndo foi satisfeibnsiderando o nivel de
significancia de 0,05 (excecdo apenas observadaste de Kolmogorov-Smirnov da
questao 4 do grupo “menor grau”), ja foi indicade gestes ndo paramétricos deveriam
ser utilizados, sem haver a necessidade de teltanageneidade das variancias;

5) Foi eleito o teste de Mann-Whitney para compararvasaveis (duas amostras
independentes com variaveis de nivel ordinal). A€la 43 apresenta os resultados

desse teste:

Tabela 43 — Resultados do teste de Mann-Whitney paml Hipétese 2: grau de formac¢ao académica

Mann-
Hipotese Nula Whitney U: Decisao
p-valor
A distribuicdo da Questdo 2 é a mesma 0548 Aceitar a hipétese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questao 3 é a mesma 0605 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questédo 4 é a mesma 0837 Aceitar a hipétese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questao 1 é a mesma 0154 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo FT ' nula

FONTE: Calculos obtidos com a utilizagaostgtwareSPSS verséo 19

6) Os testes estatisticos mostram que ndo ha diferesigaificativas entre os grupos na
distribuicdo das variaveis, pois os p-valores dattas estdo acima do nivel de

significancia de 0,05.
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Resultados similares de inexisténcia de distingdatistica significativa entre profissionais
com diferentes niveis de educagéo também foranmadakes no estudo de Myess al (2004,

p. 223-224). Nesse estudo, os autgiaisl.) buscaram identificar se a educagéo formal exerce
alguma influéncia na performance dos profissiolmggsticos. Uma possivel justificativa para
a auséncia de diferenca, atribuida pelos automesoeporada por esta dissertacdo, emana do
fato que habilidades especificas podem superaregimeacao formal insuficiente e consistem

na efetiva fonte de diferenciacéo.

Além do grau de formacdo académica, foi analisalo surso de formacdo € de alguma
forma associado ao conhecimento domde-offs. Os passos seguidos para confrontar o
conhecimento de distintos cursos de formacdo fosamelhantes aqueles percorridos na

confrontacdo do grau académico:

1) Os profissionais foram segregados em dois grupogrupo “formacao logistica”,
composto por profissionais formados especificamentdogistica e o grupo “formacéo

nao logistica”, constituido por profissionais fodna em outras areas de conhecimento;

2) As respostas as questdes das variaveis do cowstamihecimento dofgrade-offsde
custos logisticos”, conforme exibe a Tabela 44rfosegregadas nesses dois grupos:

Tabela 44 — Variaveis e questbes segregadas na €lrso de formacédo

VARIAVEL QUESTAO

Conhecimento da existéncia lade-offsde custos 2
logisticos
Conhecimento do custo total 3
Conhecimento do custo total 4
Conhecimento dos impactos no desempenho
econdmico-financeiro

3) Foi analisada a normalidade das variaveis comsiesale Kolmogorov-Smirnov e de

Shapiro-Wilk, conforme evidéncias da Tabela 45:
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Tabela 45 — Resultados dos testes de normalidadelKmgorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para a Hipotese
2: curso de formacao

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Questdo Grupo Estatistica I%:;é;gs p-valor | Estatistica I%:;é;gs p-valor
02 Formacdo logistica 0,275 9 0,048 0,780 9 0,012
Formacao nao logistic 0,223 59 0,000 0,876 59 0,000

03 Formacao logistica 0,206 9 0,200 0,884 9 0,172
Formacao nao logistic 0,216 59 0,000 0,884 59 0,000

04 Formacao logistica 0,275 9 0,048 0,780 9 0,012
Formacéao ndo logistic 0,180 59 0,000 0,907 59 0,000

o1 Formacdo logistica 0,348 9 0,002 0,751 9 0,006
Formacéao néo logistic 0,288 59 0,000 0,738 59 0,000

a. Com correcao de Lilliefors
FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaosttwareSPSS verséo 19

4) Novamente, o ndo atendimento ao pressuposto daahdaaie, considerando o nivel de
significancia de 0,05 (exceto para a questao Jdpog‘formacao logistica”), ja indicou
a necessidade de recorrer a testes ndo paramgtriéos sendo preciso testar a
homogeneidade das variancias;

5) O teste ndo paramétrico de Mann-Whitney foi o sehexlo para comparar as varaveis

(duas amostras independentes e variaveis ordmaig)abela 46 traz os seus resultados:

Tabela 46 — Resultados do teste de Mann-Whitney pama Hipétese 2: curso de formacao

Mann-
Hipétese Nula Whitney U: Decisao
p-valor
A distribuicdo da Questao 2 € a mesma 0.245 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questao 3 € a mesma 0.290 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questdo 4 é a mesma 0132 Aceitar a hipétese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questdo 1 € a mesma 0614 Aceitar a hipétese
entre as categorias do grupo ' nula

FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaostgtwareSPSS verséo 19

6) Ao nivel de significancia de 0,05, ndo foi idemtfila diferenca estatistica entre os

profissionais que estudaram e que nao estudaraosclagisticos.

Embora ndo tenha sido apurada diferenca estatisiguaificativa entre os grupos, €
interessante apontar que profissionais logistions formacao atrelada a logistica atribuiram

escores fortes com mais frequéncia as notas deéve@rrelacionadas a existéncia tiesle-
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offs e aos seus impactos no custo total e com menqséineia a variavel relativa aos

impactos econdmico-financeiros, conforme mostralzela 47:

Tabela 47 — Frequéncias dos escores das notias profissionais formados em logistica e nédo forrdas em

logistica
“F ORMAGAO “F ORMAGAO
LOGISTICA” NAO L OGisTICA”
QUESTAO VARIAVEL FRACOS FRACOS
ou |ForTES| ou |FORTES
MEDIOS MEDIOS

Conhecimento da existéncia de

0, 0, 0, 0,
2 trade-offsde custos logisticos 33% 67% 41% 59%
3 Conhecimento do custo total 44% 56% 54% 46%
4 Conhecimento do custo total 44% 56% 59% 41%
1

Conhecimento dos impactos no

0, 0, 0, 0
desempenho econémico-financeiro 44% 56% 17% | 83%

Tal constatagcdo corrobora a defesa pregada por &ieMivilliams-Timme (2000, p. 33) que
muitos profissionais logisticos concentram-se emict® operacionais logisticos e tém

dificuldade em relaciona-los as métricas econoérfircceiras.

De qualquer forma, tanto no que tange ao grau quantjue tange ao curso de formagéo, nao
foi encontrada diferenca estatistica significawére os grupos. Assim, & &l refutadapois
nao ha indicios de associacdo entre o conhecintagtrade-offsde custos logisticos e a

educacao formal.

7.2.3 Terceira hipotese (H)

Chow et al (1995, p. 301) defendem que posicionar a logigiréaima aos altos niveis da
organizacdo pode ser um efetivo meio de assegucaorenacdo e LeKashman e Stolle
(1965, p. 45) argumentam que a efetividade daagédi do custo total depende do apoio da

alta geréncia.

Napolitano (2011, p. 55) traz o exemplo que o enm@nto da alta geréncia em desenhos
e/ou redesenhos da rede logistica faz com queunagamaior crenca de que aquela rede é

uma boa decisdo ao neg6cio como um todo.
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Quanto maior for o posicionamento hierarquico deadlogistica, maior tende a ser a
proximidade com o alto nivel da organizacdo (CH®@WAI, op.cit, p. 288). Nesse sentido,
elabora-se a Hipdtese 3: A avaliacdo ttasle-offsde custos logisticos esta positivamente

associada ao posicionamento hierarquico da aréstity conforme mostra a Figura 56:

Avaliacdo dograde-offsde Q Posicionamento hierarquico da
custos logisticos area logistica

Figura 56 — Hipoétese 3 (H)

Essa associacao foi verificada com a execucaoegasnses etapas:

1) As empresas foram segregadas em dois grupos: @ dlfd posicionamento”,
composto por empresas em que o0 departamento tmgisttupa posicionamento
hierarquico igual ou superior a diretoria, e o grtipaixo posicionamento”, constituido
por empresas cujo departamento logistico ocupaipasimento hierarquico igual ou

inferior a geréncia,

2) As respostas as questdes das variaveis relativagrestructo “avaliacdo ddsade-offs

de custos logisticos” foram separadas entre essegaipos, conforme mostra a Tabela

48:
Tabela 48 — Variaveis e questfes segregadas na H
VARIAVEL QUESTAO
Avaliacao ddrade-offnivel de servicwersuscusto total na 8
formulacgédo das solugdes logisticas
Avaliacdo ddrade-offnivel de servicwersuscusto total no desenho 5
da rede e dos processos logisticos
Avaliacéo dodrade-offsrelevantes na formulacdo das solucées 10
logisticas
Avaliacdo dos impactos econdmico-financeirogrdde-offnivel de 9
servicoversuscusto total na formulacéo das soluchegsticas
Avaliacdo dos impactos econdmico-financeiros tdade-offs 11
relevantes na formulacdo das solucdes logisticas
Deliberagéo da solu¢do que otimiza o desempenhwetoo- 12
financeiro
Avaliacdes sistematicas do custo total 7
Otimizag&o do custo total da rede e/ou dos prosdesgisticos 6
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3) Testou-se a normalidade com os testes de Kolmogamuwmov e de Shapiro-Wilk,
para deliberar se o teste estatistico a compardoiesgrupos seria paramétrico ou nao
paramétrico. A Tabela 49 evidencia os resultados:

Tabela 49 — Resultados dos testes de normalidadeldmgorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para a Hipotese 3

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

QTR SIRES Estatistica I%r:rlézg: vrfI;)r Estatistica ﬁ)glésa.g: p-valor
08 Alto posicionamento| 0,192 43 0,000 0,884 43 0,000
Baixo posicionament{ 0,193 29 0,007 0,876 29 0,003

05 Alto posicionamento| 0,233 43 0,000 0,856 43 0,000
Baixo posicionament{ 0,211 29 0,002 0,854 29 0,001

010 Alto posicionamento| 0,226 43 0,000 0,825 43 0,000
Baixo posicionament{ 0,247 29 0,000 0,874 29 0,002

Q9 Alto posicionamento| 0,205 43 0,000 0,877 43 0,000
Baixo posicionament{ 0,188 29 0,010 0,858 29 0,001

011 Alto posicionamento| 0,214 43 0,000 0,859 43 0,000
Baixo posicionament{ 0,211 29 0,002 0,912 29 0,020

012 Alto posicionamento| 0,199 43 0,000 0,899 43 0,001
Baixo posicionament{ 0,176 29 0,023 0,898 29 0,009

o7 Alto posicionamento| 0,267 43 0,000 0,874 43 0,000
Baixo posicionament{ 0,195 29 0,006 0,870 29 0,002

06 Alto posicionamento| 0,234 43 0,000 0,863 43 0,000
Baixo posicionament{ 0,223 29 0,001 0,887 29 0,005

a. Com correcao de Lilliefors
FONTE: Célculos obtidos com a utilizacaosidtwareSPSS verséo 19

4) Percebe-se que, a um nivel de significancia de 0,@bsessuposto da normalidade néo
foi satisfeito para nenhuma das questdes. Desse,tbi constatado que o teste de
comparacdo dos grupos deveria ser ndo paraméti@m, sendo preciso testar a

homogeneidade das variancias;

5) A Tabela 50 traz os resultados do teste ndo paramée Mann-Whitney, selecionado

porque as duas amostras sdo independentes e adasaiariaveis é ordinal:
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Tabela 50 — Resultados do teste de Mann-Whitney paia Hipdtese 3

Mann-
Hipdtese Nula Whitney U: Decisdo
p-valor
A distribuicdo da Questdo 8 € a mesma 0618 Aceitar a hipétese

entre as categorias do grupo nula

A distribuicdo da Questdo 5 € a mesma 0471 Aceitar a hipotese

entre as categorias do grupo nula
A distribuicdo da Questéo 10 € a mesma 0.449 Aceitar a hipbtese
entre as categorias do grupo ' nula

A distribuicdo da Questdo 9 é a mesma 0396 Aceitar a hipotese

entre as categorias do grupo nula
A distribuicdo da Questéo 11 € a mesma 0.479 Aceitar a hipétese
entre as categorias do grupo ' nula

A distribuicdo da Questao 12 € a mesma 0146 Aceitar a hipotese

entre as categorias do grupo nula

A distribuicdo da Questdo 7 € a mesma 0928 Aceitar a hipétese
entre as categorias do grupo ' nula

A distribuicdo da Questdo 6 € a mesma 0.240 Aceitar a hipotese

entre as categorias do grupo nula
FONTE: Célculos obtidos com a utilizacaosidtwareSPSS verséo 19

6) Conforme pode ser observado, considerando o né&aighificancia de 0,05, ndo ha
diferenca estatistica significativa na distribuiges variaveis entre as empresas que
possuem o0 departamento logistico em um alto posioiento hierarquico e as
empresas que possuem o departamento logistico embairop posicionamento

hierarquico.

Ao constatar a inexisténcia de diferenca estagistignificativa entre os grupos, pode-se
rejeitar a H e afirmar que ndo ha associacdo entre o posicionantaatarquico da area

logistica e a avaliacdo dosade-offs de custos logisticos. Fellous (2009, p. 153),
curiosamente, também n&o identificou existénciaadeociagdo entre o posicionamento
hierarquico (denominado pelo autor como nivel da géstdo) e o nivel de integracdo e de
colaboracdo logistica. Embora néo esperado, talltag® pode ser explicado pela
argumentacdo de LeKashman e Stolle (1965, p. 46)we empresas que possuem a
responsabilidade logistica de modo bem centraliradomédos de um alto executivo também

encontram dificuldades para usar todo o potenaiardlise do custo total.

A titulo de discusséo, transcendendo um pouco eciasfio objeto da 4 mas ainda no

mesmo contexto, acredita-se que é mais provavelaguéreas com alto posicionamento
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hierarquico, mesmo que nao avaliemtasle-offsem graus distintos, recebam um maior

apoio da alta geréncia na implementacéo do seltadsu

Imagine, por exemplo, que, num redesenho de regjistilca, odrade-offssejam avaliados na
mesma proporcdo em uma empresa que a area logistigea um alto posicionamento
hierarquico (i.e., presidéncia) e em uma empresa que a area legistagpa um baixo
posicionamento hierarquicdi.e., supervisdo). Em ambas as empresas essa avaliacdo
identificou que o custo total e 0 desempenho ecawifinanceiro serdo otimizados se um
novo centro de distribuicdo for instalado. Essetroerle distribuicdo necessitara de
investimentos iniciais e a proximidade do departaméogistico com a alta geréncia pode
fazer com que a area de maior posicionamento higcar obtenha mais apoio do que a area
de menor posicionamento hierarquico.

O envolvimento da alta geréncia € essencial paréxitm da andlise do custo total
(LEKASHMAN; STOLLE, 1965, p. 45) e, portanto, entierase que, mesmo que 0s niveis de
avaliacdo sejam semelhantes, conforme trazem ossddd pesquisa, areas melhores
posicionadas hierarquicamente podem obter mai@ssocna implementacao da pratica. Esta
dissertacdo ndo possui nenhuma variavel que pecontstatar essa ideia e, entdo, traz-se este

guestionamento para futuros estudos.

7.2.4 Quarta hipotese (H,)

Greiner (1972) salienta que o tamanho influencig@roblemas enfrentados pela organizagéo
e as solugbes por ela adotadas. Estendendo esséategdo a amplitude de uma éarea
empresarial, julga-se que os problemas vivenciadas solucdes adotadas pelas pequenas
areas sao diferentes dos problemas e das solugéegrahdes areas. Gibson (1988, p. 176)
argumenta que um aumento no tamanho do grupo ta&ares oportunidades de interacao,
mas ao mesmo tempo oportunidades para o0s integrartéesconderem” no interior do
grupo. O autol(lbid.) cita um estudo que descobriu que 0s grupos mapoeRizem mais
ideias que 0s menores, mas que a taxa de aumemdes® progressivamente menor a medida

que o tamanho do grupo aumenta.
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Nesse contexto, formula-seHipotese 4: A avaliacdo ddsade-offsde custos logisticos esta

positivamente associada ao ambito de controleetalégistica, conforme expde a Figura 57:

Avaliacdo dodrade-offsde {:} Ambito de controle da area
custos logisticos logistica

Figura 57 — Hipotese 4 (H)

Verificou-se essa associagao ao percorrer os 4egpassos:

1) Houve segregacdo das empresas em dois grupos:po avea logistica grande”,
composto por empresas cujo departamento logistissup acima de 50 funcionarios, e
0 grupo “area logistica pequena”, composto por esgy cujo departamento logistico

tem até 50 funcionérios;

2) As respostas as questdes das variaveis relativagrestructo “avaliacdo ddsade-offs
de custos logisticos” foram segregadas entre essggrupos, conforme traz a Tabela
51:

Tabela 51 — Variaveis e questfes segregadas na H

V ARIAVEL QUESTAO
Avaliacdo darade-offnivel de servicwersuscusto total na 8
formulacao das solucdes logisticas
Avaliacao ddrade-offnivel de servicwersuscusto total no 5

desenho da rede e dos processos logisticos

Avaliacéo dogdrade-offsrelevantes na formulacdo das solu¢des 10
logisticas

Avaliacdo dos impactos econdmico-financeirogrdde-offnivel de 9
servicoversuscusto total na formulacéo das soluchegsticas
Avaliac@o dos impactos econdmico-financeiros tdade-offs 11
relevantes na formulacdo das solucdes logisticas

Deliberagéo da solu¢do que otimiza o desempenhwetoo- 12
financeiro

Avaliacbes sistematicas do custo total 7

Otimizac&o do custo total da rede e/ou dos prosdegisticos 6
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3) Realizaram-se os testes de Kolmogorov-Smirnov eShkapiro-Wilk para testar a

normalidade das variaveis. Os resultados estd@sxps na Tabela 52:

Tabela 52 — Resultados dos testes de normalidadelkmgorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para a Hipétese 4

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Questdo Grupo Estatistica I%ﬁlésag: p-valor | Estatistica ﬁ)reartésagee p-valor
08 Area logistica grande 0,230 33 0,000 0,893 33 0,004
Area logistica pequenz 0,169 39 0,006 0,897 39 0,002

Q5 Area logistica grande 0,288 33 0,000 0,802 33 0,000
Area logistica pequena 0,211 39 0,000 0,887 39 0,001

010 Area logistica grande 0,287 33 0,000 0,772 33 0,000
Area logistica pequena 0,231 39 0,000 0,893 39 0,001

Q9 Area logistica grande 0,277 33 0,000 0,863 33 0,001
Area logistica pequena 0,186 39 0,002 0,877 39 0,001

011 Area logistica grande 0,250 33 0,000 0,841 33 0,000
Area logistica pequenz 0,188 39 0,001 0,897 39 0,002

012 Area logistica grande 0,223 33 0,000 0,883 33 0,002
Area logistica pequenz 0,166 39 0,008 0,892 39 0,001

Q7 Area logistica grande 0,251 33 0,000 0,835 33 0,000
Area logistica pequena 0,197 39 0,001 0,900 39 0,002

06 Area logistica grande 0,284 33 0,000 0,835 33 0,000
Area logistica pequena 0,185 39 0,002 0,883 39 0,001

a. Com correcao de Lilliefors
FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaostdtwareSPSS verséo 19

4) Como o pressuposto da normalidade néo foi atendidon nivel de significancia de
0,05, néo foi preciso testar a homogeneidade dé&nesas para identificar que o teste

estatistico a comparar os dois grupos deveriag&eparamétrico;

5) A aplicacdo do teste ndo paramétrico de Mann-Wijtapropriado para a comparagao
de varidveis de escala ordinal de amostras indepées] revelou os resultados

expressos na Tabela 53:
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Tabela 53 — Resultados do teste de Mann-Whitney paia Hipétese 4

Mann-
Hipdtese Nula Whitney U: Decisdo
p-valor
A distribuicdo da Questdo 8 € a mesma 0735 Aceitar a hipétese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questao 5 é a mesma 0.045 Rejeitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questéo 10 € a mesma 0 866 Aceitar a hipbtese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questdo 9 € a mesma 0.865 Aceitar a hipétese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questao 11 € a mesma 0184 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questéo 12 € a mesma 0156 Aceitar a hipétese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questdo 7 € a mesma 0.103 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questdo 6 € a mesma 0661 Aceitar a hipétese
entre as categorias do grupo ' nula

FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaostgtwareSPSS verséo 19

6)

Constatou-se que, a um nivel de significancia @8,a distingdo entre os grupos “area

logistica grande” e “area logistica pequena” emnapeuma variavel: avaliacdo do

trade-off nivel de servigoversus custo total no desenho da rede e dos processos

logisticos;

7

um dos

grupos:

A Tabela 54 mostra a frequéncia dos escores das atiibuidas a questdo 5 por cada

Tabela 54 — Frequéncias dos escores das notas dasaé logisticas grandes e pequenas

“A REA LOGISTICA | “AREA LOGISTICA
GRANDE” PEQUENA”
QUESTAO VARIAVEL FRACOS FRACOS
ou FORTES ou FORTES
MEDIOS MEDIOS
Avaliacdo ddrade-offnivel de servigo
5 versus custo total no desenho da rede e 21% 79% 54% 46%
dos processos logisticos

As areas logisticas grandes concentraram a atéibuie notas altas para a avaliacadrade-

off nivel de servicwersuscusto total no desenho da rede e dos processgtidog, enquanto

que as areas logisticas pequenas se concentraramot@s baixas ou médias. Como o

desenho da rede logistica deve ser pautado pelgdedie custos e pela melhoria do servigo
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ao cliente (NAPOLITANO, 1997, p. 21), faz sentidoegas areas logisticas grandes, que
lidam com estruturas mais complexas, avaliertrame-offsentre o custo e o nivel de servico
(rede e macroprocessos maiores) em maior extengfiagjareas logisticas pequenas (rede e

macroprocessos menores).

As demais solucdes séo de variadas amplitudes @venv complexidades que podem ser

semelhantes, diferentes ou, até mesmo, com prag®igdersas entre as areas. Por exemplo,
a deliberacédo da embalagem que sera utilizada nasee e no transporte de um produto de
uma area grande pode ter menor amplitude do quelilzerhcdo da embalagem que sera
utilizada no manuseio e no transporte de todosadupos de uma area pequena. Logo, nao
ha justificativa para que as areas grandes exilbgmma superioridade no que tange ao grau

gue odrade-offsde custos logisticos das solu¢cdes de pequenadwaeplsao avaliados.

Dessa forma, a klque investiga a associacdo entre o ambito de derdeoarea logistica e a
avaliacdo dosrade-offsde custos, foi parcialmente aceita (evidénciasoream a diferenca

estatistica significativa de uma variavel).

7.2.5 Quinta hipotese (H;)

A logistica integrada redireciona a tradicionaladef da funcionalidade para a realizacdo do
processo como um todo (FELLOUS, 2009, p. 22). Aglie em aspectos locais e focais da
empresa prejudica a eficiéncia e induz ao inefieienontrole de custos (LEWIS;
CULLITON, 1956, p. 105). Em contraposic¢do, a int&gio estabelece, organiza, coordena e
unifica as relagdes entre partes independentes (Bl 1995, p. 289-290).

Diversos estudos afirmam que a integracéo logisticao custo total como pilar e depende
de visdo holistica que considereti@gle-offsde custogi.e., LAMBERT; ARMITAGE, 1979;
LAMBERT; ARMITAGE, 1980; LAMBERT; QUINN, 1981). Nese contexto, formula-se a
Hipdtese 5: A avaliacdo ddsade-offsde custos logisticos estd positivamente asso@ada

integracdo das atividades logisticasnforme ilustra a Figura 58:
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Avaliacdo dodrade-offsde {:} N .
. Integracao das atividades
custos logisticos

Figura 58 — Hipotese 5 (H)

Essa associacao foi verificada com a realizacasegpgintes passos:

1) As empresas foram segregadas em dois grupos: o Yrapas atividades integradas”,
composto por empresas que tém, no escopo do gametio logistico, mais do que 10
atividades ou processos logisticos coordenados, grupo “poucas atividades
integradas”, composto por empresas cujo escopatiogicontempla 10 ou menos

atividades e/ou processos;

2) As respostas as questfes das variaveis relativesrstructo “avaliagdo ddasade-offs

de custos logisticos” foram segregadas entre edsissgrupos, conforme expde a

Tabela 55:
Tabela 55 — Variaveis e questfes segregadas na H
VARIAVEL QUESTAO
Avaliacdo ddrade-offnivel de servicowersuscusto total na formulacad 8

das solugdes logisticas

Avaliacao ddrade-offnivel de servicwersuscusto total no desenho da 5
rede e dos processos logisticos

Avaliacdo dodrade-offsrelevantes na formulacdo das solucdes logisticas 10

Avaliacdo dos impactos econdmico-financeirogrdde-offnivel de 9
servigoversuscusto total na formulacéo das soluchiegsticas
Avaliac@o dos impactos econémico-financeiros tdade-offsrelevantes 11
na formulacao das solugdes logisticas

Deliberagéo da solu¢do que otimiza o desempenhwetoo-financeiro 12

Avaliacdes sistematicas do custo total 7

Otimizacdo do custo total da rede e/ou dos prosdegésticos 6

3) Foram realizados os testes de Kolmogorov-Smirnde &hapiro-Wilk, com o fim de

testar a normalidade das variaveis. Os resultastés @a Tabela 56:
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Tabela 56 — Resultados dos testes de normalidadeldmgorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para a Hipotese 5

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

uestéo Grupo - Graus de ... | Graus de -
Q P Estatistica liberdade p-valor | Estatistica (T va?lor
08 Vérias atividades integrada 0,217 41 0,000 0,861 41 0,000
Poucas atividades integrad 0,163 32 0,031 0,907 32 0,009
05 Varias atividades integrada 0,239 41 0,000 0,837 41 0,000
Poucas atividades integrad 0,169 32 0,021 0,891 32 0,004
010 Varias atividades integrada 0,292 41 0,000 0,811 41 0,000
Poucas atividades integrad 0,259 32 0,000 0,891 32 0,004
Q9 Vérias atividades integrada 0,267 41 0,000 0,845 41 0,000
Poucas atividades integrad 0,252 32 0,000 0,876 32 0,002
011 Vérias atividades integrada 0,315 41 0,000 0,810 41 0,000
Poucas atividades integrad 0,197 32 0,003 0,890 32 0,003
012 Varias atividades integrada 0,192 41 0,001 0,890 41 0,001
Poucas atividades integrad 0,176 32 0,013 0,908 32 0,010
Q7 Varias atividades integrada 0,261 41 0,000 0,849 41 0,000
Poucas atividades integrad 0,179 32 0,011 0,907 32 0,010
06 Vérias atividades integrada 0,236 41 0,000 0,856 41 0,000
Poucas atividades integrad 0,215 32 0,001 0,900 32 0,006

a. Com correcao de Lilliefors
FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaostftwareSPSS verséao 19

4) Pode-se observar que o pressuposto da normalidemldon atendido a um nivel de
significancia de 0,05 em nenhuma das varidveiss®easdo, ndo foi preciso testar a
homogeneidade das variancias para definir quete tstatistico a comparar os dois

grupos deveria ser ndo parametrico;

5) A aplicagdo do teste ndo paramétrico de Mann-VWhiteelequado para comparar
variaveis ordinais de duas amostras independemesiou os resultados expressos na
Tabela 57:
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Tabela 57 — Resultados do teste de Mann-Whitney paia Hipdtese 5

Mann-
Hipétese Nula Whitney U: Decisdo
p-valor
A distribuicdo da Questédo 8 é a mesma 0218 Aceitar a hipétese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questao 5 é a mesma 0231 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questdo 10 é a 0026 Rejeitar a hipbtese
mesma entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questao 9 é a mesma 0.106 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questdo 11 é a 0016 Rejeitar a hipbtese
mesma entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questdo 12 é a mesma 0244 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questdo 7 é a mesma 0.045 Rejeitar a hipétese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questao 6 é a mesma 0616 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula

FONTE: Célculos obtidos com a utilizacaosidtwareSPSS verséo 19

6) A Tabela 57 mostrou que as variaveis das questBed 1l e 7 apresentam p-valor

inferior a 0,05 e, consequentemente, exibem dif@estatistica significativa entre os

grupos;

7) A Tabela 58 traz as frequéncias que cada um dgograssinalou para os escores das

notas das questoes:

Tabela 58 — Frequéncias dos escores das notas dasad com varias e com poucas atividades integradas
para as variaveis COM diferenca estatistica signifativa

“V ARIAS “Poucas
ATIVIDADES ATIVIDADES
QUESTAO V ARIAVEL INTEGRADAS” INTEGRADAS”
FRACOS FRACOS
ou FORTES ou FORTES
MEDIOS MEDIOS
10 Avaliacéo gOSrade-offerelevan'Ees_ ne‘ 3906 68% 63% 38%
formulacdo das solugdes logisticas
Avaliacé@o dos impactos econémicg-
11 financeiros dograde-offsrelevantes na 34% 66% 69% 31%
formulacao das solucdes logisticas
7 Avaliages sistematicas do custo total 29% 71% 53% 47%
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Ficou evidente que as areas logisticas com vatiasgades integradas assinalaram escores
mais elevados do que as areas logisticas com paitadades integradas: enquanto o
primeiro grupo concentrou-se em notas fortes, ars#g grupo enfatizou notas fracas ou
médias. A analise ddsde-offse dos seus impactos econémico-financeiros, tanttesenho

inicial de solu¢des quanto nas revisdes sistensafpade oferecer predicados que justifiquem
e promovam a integracdo das atividades logist{cas a analise dodrade-offse dos

impactos econdmico-financeiros pode mostrar quastoctotal e o desempenho econdémico
financeiro podem ser otimizados se o transportengaautencdo de inventarios estiverem

dentro da mesma gestéao).

Esses resultados estdo alinhados a argumentad¢@ondert e Armitage (1979, p. 33-34) que
a analise dodrade-offs de custos entre os varios componentes logisticesséncial a

implementac&o do conceito da logistica integrada.

Uma possivel justificativa para a inexisténcia dardnca entre os grupos no que se refere a
avaliacdo dotrade-off entre o nivel de servico e o0 custo total, e resgedmpacto
econdmico-financeiro, (questdes 8, 5 e 9) podedato que alguns profissionais logisticos
ainda entendam que o servi¢co ao cliente constiha vesponsabilidade dearketinge de
vendas (BALLOU, 2006, p. 101) e excluam sua comagid nas decisdes por integrar (ou

por ndo integrar) as atividades logisticas.

A auséncia de diferenca no que se refere a defiderda solucdo que otimiza o desempenho
econdmico-financeiro e a otimizacdo do custo tdéalede e/ou dos processos logisticos foi
surpreendente, pois se esperava, de fato, que saspemmM mais atividades integradas
atuassem com um melhor custo total que empresasnesmos atividades integradas, ja que o
cerne da logistica integrada é o custo total (LANRBE ARMITAGE, 1979, p. 33). Nesse
contexto, a Tabela 59 mostra que as referidaswasidambém apresentam marcacdo de
escores mais elevados para o grupo com variasadies integradas, embora as diferencas da

distribuicdo entre os grupos ndo sejam estatiseodensignificativas:
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Tabela 59 — Frequéncias dos escores das notas dasa&a com varias e com poucas atividades integradas

para as variaveis SEM diferenca estatistica signéfativa

“V ARIAS ATIVIDADES “P OUCAS ATIVIDADES
- i INTEGRADAS” INTEGRADAS”
QUESTAO VARIAVEL
FRACOS ouU FRACOS ouU
) FORTES ) FORTES
MEDIOS MEDIOS
Deliberacao da solucao que otimiza
12 & G20 que : 51% 49% 59% 41%
desempenho econémico-financeiro
Otimizacao do custo total da rede e/qu
6 & Ha 49% 51% 59% 41%
dos processos logisticos

Esses resultados permitem aceitar parcialmentepatéte 5 e indicam uma associacao
parcial entre a integracdo das atividades e o dmwavaliacdo dosrade-offsde custos

logisticos.

Cumpre lembrar que esta e todas as demais hipatagesquisa visam identificar associacéo
entre as variaveis e ndo aferir relacdes de cdasigi Contudo, apresenta-se a sugestdo que
novas pesquisas observem se é a analisede-offsque, de fato, promove a integracdo das
atividades, ou, se as atividades integradas oferecmdicdes que permitem e favorecem a

analise dérade-offs.

7.2.6 Sexta hipétese (H)

Cada decisao logistica traz implicacbes ao cudtad & ao nivel de servico oferecido ao
cliente (MILLER; SMITH, 2011, p. 05). E necessanjige varias alternativas sejam analisadas
para que a reducao de custos, a geracdo de reeasimsnelhorias no fluxo de caixa e na
utilizacdo do capital sejam viabilizadas (LAMBERQUINN, 1981, p. 56). Essas analises
demandam uma visado integrada da logistica e caredamavaliacdo dodrade-offs
(LAMBERT; ARMITAGE, 1979, p. 34).

O escopo do gerenciamento logistico pode ou ndangbr o desenho de solucdes. A
presenca do mesmo tende a suscitar planejamedtberacoes de forma estruturada, o que
pode promover a avaliacdo doade-offs Nesse sentido, deduz-se a Hipdtese 6: A avaliacao
dos trade-offsde custos logisticos esta positivamente asso@apigesenca do desenho de
solucgdes no escopo logistico, conforme mostra ar&igo.
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Avaliacdo dodrade-offsde {:} Desenho de solu¢des no escopo
custos logisticos logistico

Figura 59 — Hipotese 6 (k)

Os seguintes passos foram percorridos para verégsa associacao:

1) Houve segregacao das empresas em dois grupospo gam desenho de solugbes”,
composto por empresas que assinalaram que denéscdpo logistico ha o desenho de
solucbes logisticas (de variadas amplitudes), eupog“sem desenho de solucdes”,
composto por empresas que assinalaram que o dedergmucdes logisticas nédo faz

parte do escopo logistico da sua organizacao;

2) As respostas as questfes das variaveis relativesrstructo “avaliagdo ddasade-offs

de custos logisticos” foram separadas entre essiesgdupos, conforme evidencia a

Tabela 60:
Tabela 60 — Variaveis e questfes segregadas na H
V ARIAVEL QUESTAO
Avaliacdo ddrade-offnivel de servicowersuscusto total na 8
formulacgdo das solugdes logisticas
Avaliacdo darade-offnivel de servicwersuscusto total no 5

desenho da rede e dos processos logisticos
Avaliacdo dograde-offsrelevantes na formulacdo das solu¢des 10

logisticas
Avaliacdo dos impactos econdmico-financeirogrdde-offnivel de 9
servigoversuscusto total na formulacdo das solugliegsticas
Avaliac@o dos impactos econdmico-financeiros tdade-offs 11
relevantes na formulacao das solug@es logisticas

Deliberacéo da solucao que otimiza o desempenhweatoo- 12

financeiro
Avaliacbes sistematicas do custo total 7
Otimizac&o do custo total da rede e/ou dos prosdegisticos 6

3) Realizaram-se os testes de Kolmogorov-Smirnov eligpiro-Wilk, com o fim de

verificar a normalidade das variaveis. Os resulastcontram-se na Tabela 61:
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Tabela 61 — Resultados dos testes de normalidadelfmgorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para a Hipotese 6

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Questdo Grupo Estatistica I%rearlézg: p-valor | Estatistica ﬁgﬂigi p-valor
08 Com desenho de solugd 0,200 59 0,000 0,883 59 0,000
Sem desenho de solugd 0,197 14 0,145 0,906 14 0,140

Q5 Com desenho de solu¢d 0,222 59 0,000 0,859 59 0,000
Sem desenho de solu¢cd 0,214 14 0,081 0,916 14 0,192

Q10 Com desenho de solu¢d 0,239 59 0,000 0,849 59 0,000
Sem desenho de solu¢cd 0,214 14 0,081 0,934 14 0,346

Q9 Com desenho de solugg 0,217 59 0,000 0,874 59 0,000
Sem desenho de solucd 0,261 14 0,011 0,895 14 0,094

011 Com desenho de solugd 0,241 59 0,000 0,883 59 0,000
Sem desenho de solugd 0,237 14 0,033 0,908 14 0,146

012 Com desenho de solu¢d 0,182 59 0,000 0,900 59 0,000
Sem desenho de solu¢d 0,258 14 0,012 0,821 14 0,009

Q7 Com desenho de solu¢d 0,248 59 0,000 0,866 59 0,000
Sem desenho de solu¢d 0,192 14 0,173 0,927 14 0,275

Q6 Com desenho de solugd 0,207 59 0,000 0,875 59 0,000
Sem desenho de solu¢cd 0,270 14 0,007 0,854 14 0,025

a. Com correcao de Lilliefors
FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaostftwareSPSS verséao 19

4) Constata-se que, a um nivel de significancia d&, @ @ressuposto da normalidade nao
foi atendido na maioria das variaveis (exceto ap@r‘'sem desenho de solucdes” nas
guestdes 8, 5, 10 e 7 em ambos os testes e nadagudse 11 apenas no teste de
Shapiro-Wilk). Assim, a homogeneidade das vari@naoid@o precisou ser testada para
que testes estatisticos ndo paramétricos fosseilmeidelos para a comparacdo dos

grupos.

5) Os resultados obtidos com a aplicacdo do testepa@amétrico de Mann-Whitney,
selecionado por envolver variaveis ordinais de carasstras independentes, esta na
Tabela 62:
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Tabela 62 — Resultados do teste de Mann-Whitney paia Hipdtese 6

Mann-
Hipétese Nula Whitney U: Decisdo
p-valor
A distribuicdo da Questéo 8 é a mesma 0012 Rejeitar a hipbtese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuigdo da Questao 5 é a mesma 0.008 Rejeitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questdo 10 é a 0011 Rejeitar a hipbtese
mesma entre as categorias do grupo ' nula
A distribuigdo da Questao 9 é a mesma 0010 Rejeitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questdo 11 é a 0013 Rejeitar a hipbtese
mesma entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questao 12 é a 0.050 Rejeitar a hipotese
mesma entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questdo 7 é a mesma 0.040 Rejeitar a hipétese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questao 6 é a mesma 0.064 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula

FONTE: Célculos obtidos com a utilizacaosidtwareSPSS verséo 19

6) A um nivel de significancia de 0,05, todas as vaig com excecao a questdo 6,
exibiram diferencas estatisticas significativasreerd grupo que tem o desenho de
solugdes dentro do escopo logistico e o grupo @oeontem. Ha de se destacar que a
questdo 6 ficou em um patamar bastante proximoepgcéio da hipétese nula, com
0,064. Se o nivel de significancia selecionadodd34.0, sua hipdtese nula também

seria rejeitada;

7) A Tabela 63 demonstra as frequéncias dos escosasotias as questdes assinaladas por

cada um dos grupos:
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Tabela 63 — Frequéncias dos escores das notas daaa com e sem desenho de solu¢des no escopo logist
“C OM DESENHO | “SEM DESENHO

DE SOLUCOES’ DE SOLUCOES’
QUESTAO VARIAVEL FRACOS FrRACOS
ou FORTES ou FORTES
MEDIOS MEDIOS

Avaliacdo ddrade-offnivel de servicwersuscusto

0 0 0, 0
8 total na formulacéo das solu¢des logisticas 42% 58% 1% 29%
Avaliacdo darade-offnivel de servicowersuscusto 0 0 0 0
5 total no desenho da rede e dos processos logisti cos:,32 % 68% 1% 29%
10 Avaliacdo dodrade-offsrelevantes na formulacdo das 39% 61% 71% 29%

solugdes logisticas

Avaliacdo dos impactos econdmico-financeiros do
9 trade-offnivel de servicoersuscusto total na 39% 61% 79% 21%
formulacao das solucdémgisticas
Avaliacdo dos impactos econdmico-financeiros dps

11 trade-offsrelevantes na formulacéo das solugdes 42% 58% 79% 21%
logisticas
12 Deliberacéo da solucdo que otimiza o desempenhoSl% 49% 71% 29%

econdmico-financeiro
7 Avaliacdes sisteméticas do custo total 346 66% 64% 36%

As areas logisticas com o desenho de solugBes eness®po assinalaram escores mais
elevados que as éareas logisticas sem o desent@ugées. Com excecado da questdo 12, o
grupo que possui 0 desenho de solu¢des no escgj@ido marcou com maior frequéncia
que avalia ograde-offsem niveis fortes. O grupo que ndo possui 0 deseehsolucdes

concentrou o nivel de avaliagdo em niveis fracosédios.

As empresas com desenhos de solucdes logisticasgmogprofissionais dedicados ao exame
de possiveis alternativas de mudancas e/ou de rimeplkacdes dos processos logisticos. E
provavel que esses profissionais avalienrade-offspara nortear suas decisées, ja que essas
impactaréo o custo total e o desempenho econénmaandeiro. Em empresas sem o desenho
de solucdes, a inexisténcia de um processo estidguque guie as deliberacdes, pode resultar

em uma menor avaliacdo doade-offs.

A nao diferenca estatistica entre os grupos nawerda questédo 6, relativa a otimiza¢do do
custo total, pode ser explicada pelo fato que erdes de solu¢cdes promove as avaliagdes dos
trade-offs mas nédo obriga que as deliberacfes sejam asdibadd indicado. A questéo 12,
referente a deliberacdo da solugdo que otimiza sermdpenho econdmico-financeiro,
corrobora essa ideia, pois ficou no patamar minitearejeicdo da hipotese nula (p-valor

exatamente igual a 0,05).
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Imagine, por exemplo, que o desenho da rede logistdica que um numero especifico de
instalacdegi.e., 05) otimizara o custo total e o0 desempenho ecawdfimanceiro. Contudo,

0 gestor tem ambicbes futuras de crescimento (anddaformalizadas) e opta por uma
solucéao diferente que implica num numero super@rirstalacdegi.e., 08). Nesse caso,
mesmo que os profissionais do desenho de solugdkarh avaliado asade-offse sugerido
um numero especifico de instalagbes, a quantiddettvaanente selecionada ndo sera
harmoniosa a indicada e induzira a ndo otimizagacugto total.

Dessa forma, pode-se inferir que o desenho de @ sugo escopo logistico decerto promove
as avaliacbes derade-offs mas ndo é capaz de impor forcas que exijam gselugao
desenhada seja adotada. To&aml (2012, p. 525) corroboram esse entendimento anfris
gue os gestores logisticos podem estar sujeitogeasds vieses de decisdo e nao adotar as
otimas solucbes. Consequentemente, ndo ha assp@a¢@® a presenca do desenho de
solugdes no escopo logistico e a otimizacdo dadosal (a decisdo final sempre caberd ao

gestor).

Em suma, os resultados permitem aceitar parciabmerilipotese 6 e indicam que ha uma
associagao positiva parcial entre o desenho de&@sduno escopo do gerenciamento logistico
e a avaliacado ddsade-offsde custos.

7.2.7 Sétima hipotese (H)

Gustinet al (1995, p. 01-02) defendem que o uso de sistemadatenacoes e de tecnologia
computadorizada prové o potencial de identificaida& e precisamente oportunidades de
otimizacdo de custos e € critico para a impleméntaxitosa da logistica integrada. Os
autores(lbid., p. 03-04) acrescentam que a disponibilidade #@nracdes, fornecida por

esses sistemas, associa-se a habilidade de seleeierecutar estratégias.

Nesse sentido, LeKashman e Stolle (1965, p. 42)naegtam que a analise do custo total
envolve mensuracfes e andlises de iniumeras corbbmapssiveis e exigaodelos que
favorecam o processamento dos dados. Tal consétenaguziu a formulacdo da Hipotese 7:
A avaliacdo dograde-offsde custos logisticos esta positivamente assocdiaddizacdo de

modelos, conforme mostra a Figura 60:
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Avaliacdo dodrade-offsde {:} e s
. Utilizacdo de modelos
custos logisticos

Figura 60 — Hipotese 7 (H)

A verificacdo dessa associacdo demandou 0s segpiassos:

1) As empresas foram separadas em dois grupos: o dusaomodelos”, formado por
empresas que usam simuladores de custo total aoldegssuas solucdes logisticas, e 0
grupo “néo usa modelos”, composto por empresasmgaaisam simuladores de custo

total para desenhar suas solucdes logisticas;

2) Segregaram-se as respostas desses dois grupossiSequdas variaveis relativas ao
constructo “avaliacdo ddsade-offsde custos logisticos”, conforme mostra a Tabeja 64

Tabela 64 — Variaveis e questfes segregadas na H

VARIAVEL QUESTAO
Avaliacdo darade-offnivel de servicwersuscusto total na 8
formulacao das solucdes logisticas
Avaliacdo darade-offnivel de servicwersuscusto total no 5

desenho da rede e dos processos logisticos
Avaliac@o dogdrade-offsrelevantes na formulacdo das solu¢des 10

logisticas
Avaliacdo dos impactos econdmico-financeirogrdde-offnivel de 9
servigoversuscusto total na formulacdo das solugliegsticas
Avaliacdo dos impactos econdmico-financeiros tdade-offs 11
relevantes na formulacdo das solucdes logisticas

Deliberacéo da solucao que otimiza o desempenhweatoo- 12

financeiro
Avaliacdes sistematicas do custo total 7
Otimizac&o do custo total da rede e/ou dos prosdegisticos 6

3) Realizaram-se os testes de Kolmogorov-Smirnov eShkapiro-Wilk para testar a

normalidade das variaveis. Os resultados sdo ndostraa Tabela 65:
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Tabela 65 — Resultados dos testes de normalidadelKmgorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para a Hipotese 7

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Qe Grupo Estatistica I%:;é;gs p-valor | Estatistica I(iiJrearl(stag: p-valor
08 Usa modelos 0,262 42 0,000 0,839 42 0,000
Nao usa modelos 0,245 31 0,000 0,884 31 0,003

05 Usa modelos 0,243 42 0,000 0,807 42 0,000
Nao usa modelos 0,220 31 0,001 0,898 31 0,006

010 Usa modelos 0,244 42 0,000 0,795 42 0,000
Nao usa modelos 0,189 31 0,006 0,910 31 0,013

Q9 Usa modelos 0,262 42 0,000 0,844 42 0,000
Nao usa modelos 0,274 31 0,000 0,876 31 0,002

011 Usa modelos 0,247 42 0,000 0,863 42 0,000
Nao usa modelos 0,186 31 0,008 0,908 31 0,012

012 Usa modelos 0,220 42 0,000 0,873 42 0,000
Nao usa modelos 0,149 31 0,078 0,904 31 0,009

Q7 Usa modelos 0,269 42 0,000 0,802 42 0,000
Nao usa modelos 0,200 31 0,003 0,915 31 0,018

06 Usa modelos 0,215 42 0,000 0,876 42 0,000
Nao usa modelos 0,242 31 0,000 0,886 31 0,003

a. Com correcao de Lilliefors
FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaosttwareSPSS verséo 19

4)  Verifica-se que ambos os testes rejeitaram a tspatela, ao nivel de significancia de
0,05, de normalidade das variaveis, com excecaquesatdo 12 do grupo “ndo usa
modelos” no teste de Kolmogorov-Smirnov. Os tepaameétricos tém a normalidade
das variaveis como requisito e, consequentemenistatou-se que o teste a comparar
0S grupos deveria ser ndo paramétrico, sem seisprezstar a homogeneidade das

variancias;

5) Foi aplicado o teste ndo paramétrico de Mann-Whitiredicado para varidveis com
nivel de mensuracao ordinal de duas amostras indeptes. Os resultados desse teste

estdo expressos na Tabela 66:
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6)

7

Tabela 66 — Resultados do teste de Mann-Whitney paia Hipdtese 7

Mann-
Hipdtese Nula Whitney U: Decisdo
p-valor
A distribuicdo da Questdo 8 é a mesma 0.000 Rejeitar a hipbtese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questao 5 é a mesma 0001 Rejeitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questéo 10 € a mesma 0067 Aceitar a hipbtese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questao 9 é a mesma 0.000 Rejeitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questdo 11 é a 0.001 Rejeitar a hipbtese
mesma entre as categorias do grupo ' nula
A distribuigdo da Questao 12 é a 0035 Rejeitar a hipotese
mesma entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questdo 7 é a mesma 0.000 Rejeitar a hipbtese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questao 6 é a mesma 0.036 Rejeitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula

FONTE: Célculos obtidos com a utilizacaosidtwareSPSS verséo 19

A um nivel de significancia de 0,05, com excecaogdestdo 10, todas as variaveis
exibiram diferencas estatisticamente significatiease o0 grupo que usa e 0 grupo que
nao usa modelos (simuladores de custo total pale lagistica e/ou simuladores de
custo total para projetos logisticos) no desenhsuwies solucdes. Ressalta-se que a
questao 10 ficou em um nivel bastante préximo gécé® da hipétese nula, com 0,067,

e caso o nivel de significancia fosse 0,10, tambénia rejeitada;

A Tabela 67 traz a frequéncia dos escores assomfzata cada um dos grupos:
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Tabela 67 — Frequéncias dos escores das notas dapeesas que usam e que ndo usam modelos no
desenho de solucbes

“USAMODELOS” | “N AO USA MODELOS”
VARIAVEL QUESTAO | FRACOS OU FRACOS OU
. FORTES . FORTES
MEDIOS MEDIOS

Avaliacdo darade-offnivel de servico
versuscusto total na formulagéo das 8 24% 76% 81% 19%
solucdes logisticas
Avaliacdo darade-offnivel de servico
versuscusto total no desenho da redele 5 21% 79% 65% 35%
dos processos logisticos
Avaliacé@o dos impactos econémico-
financeiros ddrade-offnivel de servico
versuscusto total na formulacéo das
solugBedogisticas
Avaliacédo dos impactos econémico-
financeiros dograde-offsrelevantes na 11 36% 64% 68% 32%
formulacao das solucdes logisticas
Deliberacéo da solucao que otimiza ¢
desempenho econémico-financeiro

Avaliagdes sistematicas do custo total 7 19% 81% 68% 32%

Otimizacéo do custo total da rede e/ou (dos
processos logisticos

9 24% 76% 7% 23%

12 45% 55% 68% 32%

6 45% 55% 65% 35%

Pode-se perceber que todas as variaveis que ewildiferencas estatisticas significativas
tiveram concentracbes no escore forte para o ggum usa algum dos simuladores e
concentracdes em escores fracos ou medios patgo gue nao usa os simuladores.

Tal constatacdo vai de encontro a argumentacdoudseR e Cooper (1992), na qual se
salienta que a avaliacdo de varias decisGes ecoadninterdependentes esta aléem da
capacidade humana do tomador de decisdo. Os mogebpéciam a antecipacdo e a

mensuracdo dos possiveis efeitos das vérias dlit@maexistentes e promovem o

entendimento da realidade de forma mais completaogsimples embasamento no préprio

conhecimento.

O fato curioso é a inexisténcia de diferenca sicativa entre os grupos no que tange a
avaliacdo dograde-offs relevantes. Um possivel motivo que pode ser dttibla essa
identificacdo € que, segundo Lambert e Armitage791%. 45), a disponibilidade de
informacfes de custos € o principal fator impecatpara a analise dosrade-offs
Simuladores de custo total, seja para a rede icgistou para projetos logisticos, ndo bastam
se, de antemdo, ndo ha informacdes de custos. X ladice de disponibilizacdo de
informacdes e/ou a disponibilizacdo de informagdescustos inadequadas podem explicar

porque 0s grupos nado exibem diferenca estatistrafisativa para essa variavel. Pode-se
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supor, pelos dados da pesquisa, que ha modeloprqoeveriam a analise dasade-offs

relevantes, mas ndo ha informacdes de custos gsamcer imputadas nesses modelos.

Apesar dessa ressalva, os resultados possibilitaeitaaparcialmente a4t indicam que ha
uma associacao positiva parcial entre a utilizad@onodelos no desenho de solucdes e a

avaliagdo dosrade-offsde custos logisticos.

7.2.8 Oitava hipotese (H)

Conforme abordado na;Ha avaliacdo dodrade-offs s6 pode ser promovida com a
disponibilizacao de informacdes de custos (LAMBERRMITAGE, 1979, p. 45). Eroglet

al (forthcoming apudWALLER; FAWCETT, 2012, p. 02) adverte que a ine&istia de
informacdes precisas de custpgr si ja impede uma real e completa implementacdo do
conceito do custo total. Wayman (1932ud LAMBERT, 1975, p. 54) inclusive argumenta
que se odrade-offssdo o “coracdo” da logistica, as informacdes aaldas de custo sdo o
“coracdo” dograde-offs'®

Nesse contexto, formula-se a Hipdtese 8: A avalialgitrade-offsde custos logisticos esta
positivamente associada a disponibilidade e a adélipade das informacfes contébeis,

conforme mostra a Figura 61:

Avaliacdo dodrade-offsde {:} Informacdes contabeis
custos logisticos

Figura 61 — Hipotese 8 (H)

Conforme a proépria hipotese expde, a verificacdassaciacdo considerara dois prismas das

informacdes contabeis: (1) disponibilizacdo e (Bauacéao.

No que concerne a disponibilizacdo das informagoesm percorridas as seguintes etapas:

16t cost trade-offs are at the heart of the logisticoncept, then adequate cost information is athhart of
cost trade-offs."
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1) As empresas foram separadas em dois grupos: o &ropo informacdes”, composto
por empresas cuja area logistica recebe sistemmegite informacdes da Controladoria,
e 0 grupo “sem informacdes”, composto por empres@s area logistica ndo recebe

sistematicamente informacdes da Controladoria;

2) As respostas as questfes das variaveis relativesrstructo “avaliagdo ddasade-offs
de custos logisticos” foram segregadas entre admissgrupos, conforme expde a
Tabela 68;

Tabela 68 — Variaveis e questbes segregadas na éisponibilizacdo de informacdes

VARIAVEL QUESTAO
Avaliacdo darade-offnivel de servicwersuscusto total na 8
formulacao das solucdes logisticas
Avaliacao ddrade-offnivel de servicwersuscusto total no 5

desenho da rede e dos processos logisticos
Avaliacéo dogdrade-offsrelevantes na formulacdo das solu¢des 10

logisticas
Avaliacdo dos impactos econdmico-financeirogrdde-offnivel de 9
servicoversuscusto total na formulacéo das soluchegsticas
Avaliacdo dos impactos econdmico-financeiros tdade-offs 11
relevantes na formulacdo das solucdes logisticas

Deliberagéo da solu¢do que otimiza o desempenhwetoo- 12

financeiro
Avaliacdes sistematicas do custo total 7
Otimizacédo do custo total da rede e/ou dos prosdegisticos 6

3) Realizaram-se os testes de Kolmogorov-Smirnov eSkapiro-Wilk, para testar a

normalidade das variaveis, conforme apresenta aeld &9:
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Tabela 69 — Resultados dos testes de normalidadelKmgorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para a Hipotese
8: disponibilizacdo de informacbes

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Questdo Grupo Estatistica I%ﬁlésag: p-valor | Estatistica I(iiﬁl:jzgz p-valor
08 Com informacgdes 0,210 42 0,000 0,894 42 0,001
Sem informagdes 0,156 31 0,053 0,899 31 0,007

05 Com informacdes 0,251 42 0,000 0,848 42 0,000
Sem informagdes 0,186 31 0,008 0,879 31 0,002

010 Com informacgdes 0,289 42 0,000 0,829 42 0,000
Sem informagfes 0,216 31 0,001 0,896 31 0,006

Q9 Com informacgdes 0,235 42 0,000 0,883 42 0,000
Sem informagfes 0,210 31 0,001 0,899 31 0,007

011 Com informacgdes 0,254 42 0,000 0,867 42 0,000
Sem informacgdes 0,168 31 0,026 0,900 31 0,007

012 Com informacgdes 0,212 42 0,000 0,896 42 0,001
Sem informagdes 0,184 31 0,009 0,898 31 0,006

o7 Com informacgdes 0,261 42 0,000 0,866 42 0,000
Sem informagfes 0,185 31 0,008 0,903 31 0,009

06 Com informacgdes 0,257 42 0,000 0,868 42 0,000
Sem informagfes 0,222 31 0,000 0,885 31 0,003

a. Com correcao de Lilliefors
FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaosttwareSPSS verséo 19

4) O pressuposto da normalidade das variaveis naocdostatado a um nivel de
significancia de 0,05, com excec¢do da questédo graioo “sem informacdes” no teste
de Kolmogorov-Smirnov. Essa situacdo sinalizou tgstes ndo parameétricos deveriam
ser usados para comparar 0S grupos, sem ser ptesiss a homogeneidade das

variancias;

5) Os resultados obtidos com a aplicacdo do testepadmmétrico de Mann-Whitney,
indicado para comparar variaveis ordinais de duasstras independentes, encontram-

se na Tabela 70:
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Tabela 70 — Resultados do teste de Mann-Whitney para Hipotese 8: disponibilizacdo de informacgbes

Mann-
Hipotese Nula Whitney U: Decisao
p-valor
A distribuicdo da Questédo 8 é a mesma 0285 Aceitar a hipbtese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questao 5 é a mesma 0115 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questdo 10 é a mesma 0133 Aceitar a hipétese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questao 9 é a mesma 0.199 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questdo 11 é a 0.042 Rejeitar a hipbtese
mesma entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questdo 12 é a 0027 Rejeitar a hipotese
mesma entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questdo 7 é a mesma 0304 Aceitar a hipbtese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questao 6 é a mesma 0116 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula

FONTE: Célculos obtidos com a utilizacaosidtwareSPSS verséo 19

6) Ao nivel de significancia de 0,05, somente as vaifa das questbes 11 e 12
apresentaram diferenca estatistica significativaeem grupo que recebe informagdes
contabeis sistematicamente e 0 grupo que nao recebe

7) A Tabela 71 evidencia a frequéncia das notas de waddesses grupos:

Tabela 71 — Frequéncias dos escores das notas dofy que recebe e do grupo que nao recebe
informacgdes contabeis das varidveis COM diferencastatistica significativa
“C OM INFORMAGOES ™ “SEM INFORMAGCOES ”
QUESTAO V ARIAVEL FRACOS FRACOS OU
ou FORTES B FORTES
. MEDIOS
MEDIOS
Avaliacdo dos impactos
11 econdmico-financeiros ddnsa~de- | 11% 89% 5306 47%
offsrelevantes na formulag&o das
solucdes logisticas
Deliberacéo da solucdo que
12 otimiza o desempenho econémico- 26% 74% 50% 50%
financeiro

Percebe-se que o grupo que recebe informagbesnaistamente da Controladoria se

concentrou em notas fortes, enquanto o grupo qoeaw@be informacdes concentrou-se em

notas fracas ou médias. A Tabela 72 mostra quesiamid variaveis, embora ndo tenham

apresentado diferencas estatisticas significatieaggem maior frequéncia nos patamares



264

fortes para o grupo que recebe informacfes comstalmeique para o0 grupo que nao recebe

informacodes:

Tabela 72 — Frequéncias dos escores das notas dogy que recebe e do grupo que nao recebe
informacdes contabeis das varidveis SEM diferencamtistica significativa

“C OM INFORMACOES” “SEM INFORMACOES”
QUESTAO VARIAVEL FRACOS OU FORTES FRACOS OU FORTES
MEDIOS MEDIOS
Avaliacao ddrade-offnivel de
8 servigoversuscusto total na 17% 83% 47% 53%
formulacgdo das solugdes logistidas
Avaliacao ddrade-offnivel de
servicoversuscusto total no
5 desenho da rede e dos procesgos 9% 91% 42% 58%
logisticos
Avaliacéo dodrade-offsrelevanteg
10 na formulacao das solugdes 6% 94% 47% 53%
logisticas
Avaliacdo dos impactos
econdmico-financeiros dwade-
9 off nivel de servig@ersuscusto 14% 86% 39% 61%
total na formulacao das solucdes
logisticas
7 Avaliacdes si;t;rlnéticas do custo 14% 86% 29% 5806
6 Otimizacdo do custo total’dg rede 50, 83% 50% 50%
e/ou dos processos logisticos

Constata-se assim que o0 grupo que recebe informaodtabeis avalia mais trade-offsque

0 grupo que nao recebe informacdes (as frequéparasnotas fortes foram maiores em todas
as variaveis do primeiro grupo). Essas evidéncjiadaen a corroborar a defesa de varios
autores que a disponibilizacdo de informagfes d&osue imperativa para a avaliacdo dos
trade-offs(i.e, LEKASHMAN; STOLLE, 1965; LAMBERT; ARMITAGE, 1979)

A explicacdo que nem todas as varidveis exibirderaticas estatisticas significativas pode
emanar do fato que a variavel relativa a dispamdsBio ndo considera se as informacgdes
recebidas sdo ou ndo sdo adequadas (proximo t€sig)o consequéncia, empresas que
recebem informacfes ndo adequadas nédo tem melh@iavaliacdo dosrade-offs mas

compdem o grupo de empresas que recebem informagdes

Nesse contexto, etapas foram executadas para canmgmwvariaveis no que diz respeito a

adequacdao das informacdes disponibilizadas:
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As empresas foram separadas em dois grupos: o gnfpomacdes adequadas” e o
grupo “informacgdes ndo adequadas”. A operaciongdizadessa etapa ocorreu com 0
calculo da média de adequabilidade da informacdocatta respondente. Se um
profissional respondeu, por exemplo, que, dentronda escala de 1 a 5, as informacdes
contabeis sdo adequadas em 3 niveis para apuraadesoffse em 4 niveis para
formular as solucgdes, ele julga que, em média,nésrmacdes tém um nivel de
adequacao 3,5. Essa média é Unica e exclusivacadearespondente, ndo ha o célculo
de média geral para todos os respondentes, o ajie drsubjetividade de atribuicdo de
pesos iguais para pessoas distintas. As médiaad#e mrofissional foram organizadas
ordenadamente e 0s respondentes que obtiveram gratdia3 (informacfes ajudam
parcialmente) passaram a compor o0 grupo “inforrmcdé@o adequadas”. Os
respondentes com meédias superiores a 3 fizerane mht grupo “informacdes

adequadas”;
As respostas as questdes das variaveis relativesrastructo “avaliacdo ddsade-offs
de custos logisticos” foram segregadas entre afsissgrupos, conforme aponta a

Tabela 73:

Tabela 73 — Variaveis e questfes segregadas na &lequacéo das informacdes

VARIAVEL QUESTAO
Avaliacdo darade-offnivel de servicwersuscusto total na 8
formulacao das solucdes logisticas
Avaliacao ddrade-offnivel de servicwersuscusto total no 5
desenho da rede e dos processos logisticos
Avaliacéo dostrade-offsrelev’zmtes na formulacdo das solucdes 10
logisticas
Avaliacdo dos impactos econdmico-financeirogrdde-offnivel de 9
servicoversuscusto total na formulacéo das soluchegsticas
Avaliacdo dos impactos econémico—financeirostdmdu_—:‘-offs 11
relevantes na formulacdo das solucdes logisticas
Deliberagéo da solucéo que otimiza 0 desempenhwatoo- 12
financeiro
Avaliacdes sistematicas do custo total 7
Otimizacédo do custo total da rede e/ou dos prosdegisticos 6

Em seguida, realizaram-se os testes de KolmogomiviBv e de Shapiro-Wilk para
testar a normalidade das variaveis. Os resultaguséram-se na Tabela 74:
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Tabela 74 — Resultados dos testes de normalidadelKmgorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para a Hipotese
8: adequacdo das informacdes

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Questdo Grupo Estatistica I(iiﬁl:jzgz p-valor | Estatistica I(iiﬁl:jzgz p-valor
08 Informacdes adequadas| 0,252 22 0,001 0,813 22 0,001
Informacgdes ndo adequad| 0,201 20 0,034 0,914 20 0,077

05 Informacdes adequadas| 0,234 22 0,003 0,804 22 0,001
Informacgdes ndo adequad| 0,281 20 0,000 0,855 20 0,006

010 Informacdes adequadas| 0,300 22 0,000 0,793 22 0,000
Informacdes ndo adequad| 0,266 20 0,001 0,832 20 0,003

Q9 Informacdes adequadas| 0,252 22 0,001 0,813 22 0,001
Informacdes ndo adequad 0,176 20 0,105 0,922 20 0,108

011 Informacdes adequadas| 0,311 22 0,000 0,847 22 0,003
Informacgdes ndo adequad| 0,268 20 0,001 0,858 20 0,007

012 Informacdes adequadas| 0,261 22 0,000 0,870 22 0,008
Informacgdes ndo adequad| 0,215 20 0,016 0,909 20 0,062

Q7 Informacdes adequadas| 0,267 22 0,000 0,856 22 0,004
Informacdes ndo adequad| 0,255 20 0,001 0,881 20 0,018

06 Informacdes adequadas| 0,270 22 0,000 0,846 22 0,003
Informacdes ndo adequad| 0,291 20 0,000 0,865 20 0,009

a. Com correcao de Lilliefors
FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaosttwareSPSS verséo 19

4) A um nivel de significancia de 0,05, o pressupdstmormalidade das variaveis nao foi
atendido (exceto ao grupo de “informacfes ndo atkagi nas questdes 8 e 12 no teste
de Shapiro-Wilk, e 9 em ambos os testes), levarsieitdo de testes ndo paramétricos,
sem ser preciso testar a homogeneidade das vasanci

5) A aplicacdo do teste ndo paramétrico de Mann-WHjteelecionado pelo fato de as
variaveis das duas amostras independentes ser@misydevelou os resultados que sao

demonstrados na Tabela 75:
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Tabela 75 — Resultados do teste de Mann-Whitney pama Hipotese 8: adequacao das informacdes

Mann-
Hipdtese Nula Whitney U: Decisao
p-valor
A distribuicdo da Questdo 8 é a mesma 0.048 Rejeitar a hipbtese

entre as categorias do grupo nula

A distribuicdo da Questao 5 é a mesma 0.030 Rejeitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula

A distribuicdo da Questdo 10 € a

Rejeitar a hipbtese

. 0,039
mesma entre as categorias do grupo nula
A distribuicdo da Questao 9 é a mesma 0.029 Rejeitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questéo 11 € a mesma 0482 Aceitar a hipbtese
entre as categorias do grupo ' nula

A distribuicdo da Questao 12 € a mesma 0.095 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula

A distribuicdo da Questdo 7 € a mesma
entre as categorias do grupo

A distribuicdo da Questdo 6 € a mesma 0.828 Aceitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula

FONTE: Célculos obtidos com a utilizacaosidtwareSPSS verséo 19

Aceitar a hipétese

0,309
nula

A um nivel de significancia de 0,05, foi constatdifarenca estatistica entre os grupos
nas variaveis das questdes 8,5, 10 e 9;

A Tabela 76 evidencia a frequéncia dos escoresaatas de cada um dos grupos:

Tabela 76 — Frequéncias dos escores das notas dogy que recebe e do grupo que nao recebe
informacdes contabeis adequadas das variaveis COMferenca estatistica significativa

“I NFORMACOES "| NFORMACOES
ADEQUADAS" NAO ADEQUADAS"
QUESTAO V ARIAVEL FRACOS FRACOS
ou FORTES ou FORTES
MEDIOS MEDIOS

Avaliacdo darade-offnivel de servigo
8 versuscusto total na formulagéo das| 27% 73% 60% 40%
solugdes logisticas
Avaliacdo darade-offnivel de servigo
5 versuscusto total no desenho da redeje 18% 82% 40% 60%
dos processos logisticos
Avaliacéo dodrade-offsrelevantes na

0, 0, 0, 0,
10 formulacao das solucdes logisticas 23% 7% 50% 50%
Avaliacdo dos impactos econémico-
9 financeiros ddrade-offnivel de servigco 2306 77% 5506 45%

versuscusto total na formulagéo das
solugcBedogisticas
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Esses resultados elucidam que, tanto na formuldedosolucbes especificas quanto no
desenho da rede e dos processos logisticos, assaapue recebem informagfes adequadas
da Controladoria avaliam em maior extensatade-offs O fato de a avaliagdo dos impactos
econdmico-financeiros decorrente dos diferentegiside servico ter também apresentado
distincdo entre os grupos corrobora a defesa deddtr Jr. e Russ (1976, p. 198), que sem
informacBes de custos ndo é possivel prover e$timsatdos impactos decorrentes de
diferentes servicos oferecidos, ou seja, de dadtiiempos de entregas e de diferentes
frequéncias dstockoutsEssas evidéncias acrescentam ainda que, ndo ispamifilidade,
como também a adequabilidade das informacdes descésimprescindivel para a avaliacao
dostrade-offs(LAMBERT; ARMITAGE, 1979, p. 34).

Percebe-se que as variaveis que ndo apresentafamanda estatistica significativa estéo
relacionadas a: (1) impactos econémico-financeilmstrade-offs que podem, dependendo
da empresa, demandar informagfes adicionais aquedabidas pela Controladoria, como,
por exemplo, informacfes relativas ao fluxo de @aif) avaliagbes sistematicas, que
requerem primeiramente organizacao interna logigtera determinagcdo dos intervalos de
periodicidade de analises (que podem ou nado cairmdn os periodos de disponibilizacdo
das informacdes contdbeis); e (3) otimizacdo, qumforme ja abordada em topicos
anteriores depende, ndo so6 do processo de desemho também do profissional responsavel
pela deliberacéo, que, por algum motivo, pode talearsdes que ndo visem especificamente
a otimizacdo do custo total e do desempenho ecaoéimianceiro (crescimento, por

exemplo).

Cumpre esclarecer que as variaveis das questbed2l®, 7, mesmo ndo apresentando
diferenca estatistica significativa entre os grymosbiram frequéncias maiores de notas em
escores fortes para o grupo que julga que as iaigies disponibilizadas pela Controladoria
sao adequadas, conforme complementa a Tabela 77:
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Tabela 77 — Frequéncias dos escores das notas doggr que recebe e do grupo que néo recebe
informacdes contabeis adequadas das variaveis SEMatenca estatistica significativa

“I NFORMACOES "I NFORMACOES NAO
ADEQUADAS" ADEQUADAS"
QUESTAO VARIAVEL FRACOS FRACOS
ou FORTES ou FORTES
MEDIOS MEDIOS
Avaliacdo dos impactos econdmicag-
11 financeiros dosrade-offsrelevantes 32% 68% 50% 50%
na formulacdo das solugdes logistigas
Deliberacéo da solucao que otimiza o
12 desemp;;enho econgmicg—financeirn 32% 68% 60% 40%
7 Avaliacdes sisteméticas do custo tqtal 21% 73% 40% 60%

De qualquer forma, os resultados obtidos permit@enas aceitar parcialmente g Bl
mostram que ha uma associacdo positiva parciaé enttisponibilidade e a adequabilidade

das informacdes contébeis e a avaliacddrdoke-offsde custos logisticos.

7.2.9 Nona hipotese (H)

O conhecimento permite que a empresa saiba o0 yeesae feito e porque (DALKIR, 2005,
p. 04) e é usado na resolugcédo de problemas e redéode decisbes (HUL8t al, 2006, p.
460). Além disso, pode-se deduzir que o conhecimmentlhora o desempenho dos
profissionais logisticos, ja que, segundo Myaral (2004, p. 224), as habilidades de resolver

problemas e de tomar decisdes favorecem a perfeemdos mesmos.

Tais constatacdes levam a deducdo que ha umaagEm@ntre 0s principais constructos da
pesquisa e induzem a construcdo da Hipdtese 9: aNagfio dostrade-offs de custos
logisticos esta positivamente associada ao gracodkecimento dosrade-offs conforme

exibe a Figura 62:

Grau de conhecimento doade-
offsde custos logisticos

&

Avaliacdo dograde-offsde
custos logisticos

Figura 62 — Hipdtese 9 (k)

Foram realizadas as seguintes etapas para vegfsarassociacao:
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1) Os profissionais foram separados em dois grupos cmantidade similar de
respondentes: o grupo “alto conhecimento”, comppstgrofissionais para os quais se
constatou uma média de conhecimento (esaweasonstructo conhecimento dwade-
offsde custos logisticos) superior a 3,50 (escal&)]l @ o grupo “baixo conhecimento”,
composto por profissionais cuja meédia dos esadowesonstructo foi igual ou inferior a
3,50. De modo analogo a H8, ressalta-se que esdia endinica e exclusiva para cada
respondente, ndo ha calculo de média geral de togondentes, o que traria

subjetividade na atribuicdo de pesos iguais pasagaes distintas;

2) As respostas as questfes das varidveis relativesrstructo “avaliagdo ddasade-offs

de custos logisticos”, dispostas na Tabela 78nfaegregadas entre esses dois grupos:

Tabela 78 — Variaveis e questbes segregadas na H9

VARIAVEL QUESTAO
Avaliacdo darade-offnivel de servicwersuscusto total na 8
formulacao das solucdes logisticas
Avaliacdo darade-offnivel de servicwersuscusto total no 5

desenho da rede e dos processos logisticos
Avaliacéo dogdrade-offsrelevantes na formulacdo das solucdes 10

logisticas
Avaliacdo dos impactos econdmico-financeirogrdde-offnivel de 9
servigoversuscusto total na formulacdo das solugliegsticas
Avaliacdo dos impactos econdmico-financeiros tdade-offs 11
relevantes na formulacdo das solucdes logisticas

Deliberacéo da solucao que otimiza o desempenhweatoo- 12

financeiro
Avaliacdes sistematicas do custo total 7
Otimizac&o do custo total da rede e/ou dos prosdegisticos 6

3) Realizaram-se os testes de Kolmogorov-Smirnov eSkapiro-Wilk, para testar a

normalidade das variaveis. A Tabela 79 evidenciesgltados:
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Tabela 79 — Resultados dos testes de normalidadelfmgorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para a Hipotese 9

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Qe Grupo Estatistica |%§I(stag: p-valor | Estatistica |%§I(stag: p-valor
08 Alto conhecimento 0,211 39 0,000 0,841 39 0,000
Baixo conhecimento 0,177 34 0,009 0,918 34 0,014

05 Alto conhecimento 0,246 39 0,000 0,797 39 0,000
Baixo conhecimento 0,210 34 0,001 0,906 34 0,007

010 Alto conhecimento 0,231 39 0,000 0,802 39 0,000
Baixo conhecimento 0,208 34 0,001 0,898 34 0,004

Q9 Alto conhecimento 0,199 39 0,000 0,844 39 0,000
Baixo conhecimento 0,184 34 0,005 0,919 34 0,015

011 Alto conhecimento 0,232 39 0,000 0,872 39 0,000
Baixo conhecimento 0,226 34 0,000 0,889 34 0,002

012 Alto conhecimento 0,217 39 0,000 0,877 39 0,001
Baixo conhecimento 0,227 34 0,000 0,901 34 0,005

Q7 Alto conhecimento 0,265 39 0,000 0,801 39 0,000
Baixo conhecimento 0,190 34 0,003 0,919 34 0,015

06 Alto conhecimento 0,207 39 0,000 0,845 39 0,000
Baixo conhecimento 0,216 34 0,000 0,874 34 0,001

a. Com correcao de Lilliefors
FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaostftwareSPSS verséao 19

4) Pode-se observar que, a um nivel de significan@a 05, o0 pressuposto da
normalidade ndo é atendido em nenhuma variavaledrgluz, sem ser preciso testar a

homogeneidade das variancias, a selecéo de téstgmrameétricos;

5) A aplicacdo do teste ndo paramétrico de Mann-VWitrescolhido por envolver
variaveis ordinais de duas amostras independeamtespu os resultados demonstrados
na Tabela 80:
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Tabela 80 — Resultados do teste de Mann-Whitney paia Hipdtese 9

Mann-
Hipdtese Nula Whitney U: Decisao
p-valor
A distribuicdo da Questdo 8 é a mesma 0.000 Rejeitar a hipbtese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questao 5 é a mesma 0.000 Rejeitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questdo 10 € a 0.020 Rejeitar a hipbtese
mesma entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questao 9 é a mesma 0.002 Rejeitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questdo 11 é a 0.002 Rejeitar a hipbtese
mesma entre as categorias do grupo ' nula
A distribuigdo da Questao 12 é a 0.006 Rejeitar a hipotese
mesma entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questdo 7 é a mesma 0.000 Rejeitar a hipbtese
entre as categorias do grupo ' nula
A distribuicdo da Questao 6 é a mesma 0015 Rejeitar a hipotese
entre as categorias do grupo ' nula

FONTE: Célculos obtidos com a utilizacaosidtwareSPSS verséo 19

6) Ao nivel de significancia 0,05, todas as variawsconstructo “avaliacdo ddsade-
offs de custos logisticos” exibem distin¢gdes entreropas. A Tabela 81 apresenta as

frequéncias dos escores das notas de cada um degses:

Tabela 81 — Frequéncias dos escores das notas daggs com alto e com baixo conhecimento dosde-

offs
“ALTO “B AIXO
QUESTAO VARIAVEL CONHECIMENTO " CONHECIMENTO "
FRACOS ouU FORTES FRACOS ouU FORTES
MEDIOS MEDIOS
8 Avaliacéo ddrade-off[nvel de servlgwersqscysto 31% 69% 68% 3906
total na formulacdo das solu¢des logisticas

Avaliacdo darade-offnivel de servicwersuscusto o o o o
5 total no desenho da rede e dos processos Iogistic0323/° 7% 59% 41%
10 Avaliacdo dograde-offsrelevantes na formulacép 36% 64% 56% 24%

das solugdes logisticas

Avaliacdo dos impactos econdmico-financeiros|do
9 trade-offnivel de servicwersuscusto total na 33% 67% 62% 38%
formulacdo das solucdésyisticas

Avaliacéo dos impactos econdmico-financeiros dos

11 trade-offsrelevantes na formulacdo das solugbes 36% 64% 65% 35%
logisticas
12 Deliberacéo da solug_ao que otimiza o desempenho 241% 59% 71% 29%
econdmico-financeiro
7 Avaliagdes sistematicas do custo total 18% 82% 65% 35%
6 Otimizacg&o do custo total da rede e/ou dos 46% 54% 62% 38%

processos logisticos
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A Tabela 81 evidenciou que todas as variaveisimiadas a avaliacdo doade-offstiveram
escores mais altos assinalados pelos profissigonaipossuem alto conhecimento do tpico e
permite aceitar integralmente a.KCom isso, constata-se que, de fato, a avaliagatratle-

offsde custos logisticos esta positivamente assoaadanhecimento do assunto.

7.3 Analise de correspondéncia

Identificados os fatores que estdo associadosiyasinte ao conhecimento e a avaliacéo
dostrade-offsde custos, passa-se agora a investigacao deruiiailes entre os setores, no
que tange a esse conhecimento e a essa avaliam@otadto, serd aplicada a andlise de
correspondéncia (ANACOR).

A Figura 63 mostra que a analise de correspond@giaa técnica que examina relacdes de
interdependéncia de varidveis ndo métricas. E éardda composicional que se embasa na
associagdo entre objetos e atributos especificaelospesquisador e que traz o beneficio de
representar linhas e colunas em um espaco conjdAi®R et al, 2009, p. 30-31, 507).



274

Antes de partir para a aplicagdo da técnica, cumgssaltar que a interpretacdo dos resultados
deve considerar que a ANACOR € uma técnica exlioaa¢ ndo confirmatéria (PESTANA;
GAGEIRO, 1998, p. 293). Sua natureza é essencisdnuscritiva e ndo é apropriada para
inferir relacdes de causa e efeito (FAVERCaI, 2009, p. 274).

7.3.1

Para identificar, a titulo exploratério, a existi@nde similaridades entre os setores, no que

tange ao conhecimento dosde-offsde custos logisticos, foram relacionadas as \esav

Qual tipo de
relacdo esta sendo
examinada?

Interdependéncia

A estrutura de
relacdes é entre:

T
Objetos

Como sdo medidc
os atributos?

Nao métricos

Andlise de
correspondéncia

Figura 63 — Selecao da ANACOR
FONTE: Adaptada de HAIRt al, 2009, p. 31

Conhecimento dograde-offsde custos logisticos

relativas a esse constructo, conforme mostra ald 82e
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Tabela 82 — Variaveis: Setor X conhecimento ddsade-offsde custos logisticc

V ARIAVEL QUESTAO
Conhecimento da existéncia lade-offsde custos logisticos 2
Conhecimento do custo total 3
Conhecimento do custo total 4
Conhecimento dos impactos no desempenho econdmaaekiro 1

Em seguida, foram relacionados os conjuntos desr(d&a 1 a 5) de todas as variaveis para

cada setor, conforme apresenta a Tabela de contiag83. O total de 292 refere-se a 73

empresas da amostra multiplicadas pelas quatrawasido constructo.

Tabela 83 — Tabela de contingéncia: Setor X conheoénto dostrade-offsde custos logisticos

NOTAS DAS QUESTOES

SETOR SETOR 11213lals ToTAL
Atacado 1 2|1 0| 2| 0| 0 4
Autoindustria 2 0| 4| 13/13|10| 40
Bens de Capital 3 112 7| 2| 0 12
Bens de Consumo 4 2, 0] 3| 9| 10 24
Eletroeletrénico 5 03| 8] 4|, 9 24
Farmacéutico 6 0| 0] 3| 7| 100 =20
Industria da Construgdo 7 8| 1|17(13| 5 44
Mineragao 8 0O|1|5| 5] 1 12
Papel e Celulose 9 3,10 0| 0] 1 4
Producé@o Agropecuéria 10 10| 5| 3| 3 12
Quimica e Petroquimida 11 0| 6| 16|/18|16| 56
Siderurgia e Metalurgia 12 0| 2| 9| 8] 1 20
Téxtil 13 0|0 0| 3] 1 4
Varejo 14 0| 0| 4| 2| 10 16
TOTAL 1719|9287 | 77| 292

Apds as variadveis estarem devidamente segregadds, uma das células da tabela de

contingéncia deve ter calculada a frequéncia edpeeaa diferenca entre esse valor e a

frequéncia realmente encontrada (HAdRal, 2009, p. 508-510). A Tabela 84 evidencia os

resultados:
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Tabela 84 — Frequéncias observadagrsusfrequéncias esperadas: Setor X conhecimento dvade-offsde

custos logisticos

CONHECIMENTO

SETOR FREQUENCIAS TOTAL
1 2 3 4 5
Frequéncia observad| 2,0 | 0,0| 2,0 | 0,0 | 0,0 4
Atacado Frequéncia esperadq 0,2 | 0,3 | 1,3|1,2| 1,1 4
Residuo 1,8/-0.3|0,7|-1,2|-1,1
Frequéncia observad| 0,0 | 4,0 |13,0{13,0/10,0| 40
Autoindustria Frequéncia esperadg 2,3 | 2,6 |12,6/11,9/10,5| 40
Residuo -23/14|04|11|-0,5
Frequéncia observad| 1,0 | 20| 7,0| 2,0| 0,0 12
Bens de Capital Frequéncia esperadq 0,7| 0,8 | 3,8 | 3,6 | 3,2 12
Residuo 03[12]32|-16/|-3,2
Frequéncia observad| 2,0 | 0,0 | 3,0 | 9,0 |10,0] 24
Bens de Consumo | Frequéncia esperadd 1,4 | 16| 76| 7,2| 6,3| 24
Residuo 06|-16|-46| 1,8 3,7
Frequéncia observad| 0,0 | 3,0| 80| 4,0 9,0| 24
Eletroeletrénico Frequéncia esperadg 14| 16| 76| 7,2 | 6,3 | 24
Residuo -1,4| 14|04 |-3,2| 2,7
Frequéncia observad| 0,0 | 0,0 | 3,0 7,0 10,0 20
Farmacéutico Frequéncia esperadq 1,2| 1,3| 6,3 | 6,0| 53| 20
Residuo -1,21-1,3|-3,3| 1,0 4,7
Frequéncia observad| 8,0 | 1,0 (17,0{13,0| 5,0 | 44
IndUstria da Construggd Frequéncia esperadg 2,6 | 2,9 [13,9|13,1| 11,6/ 44
Residuo 541-19|3,1|-0,1|-6,6
Frequéncia observad| 0,0 | 1,0 | 50| 5,0 1,0 12
Mineracgéo Frequéncia esperadq 0,7| 0,8 | 3,8 | 3,6 | 3,2 12
Residuo -0,7/02|12|14|-22
Frequéncia observad| 3,0| 0,0| 0,0 | 0,0 1,0 4
Papel e Celulose Frequéncia esperadq 0,2 | 0,3 | 1,3|1,2| 1,1 4
Residuo 28|-03(-1,3|-1,2|-0,1
Frequéncia observad| 1,0 | 0,0 | 50| 3,0 3,0 12
Producéo Agropecuarli Frequéncia esperadq 0,7| 0,8 | 3,8 | 3,6 | 3,2 12
Residuo 0,3/-0,8/12|-0,6|-0,2
o Frequéncia observad| 0,0 | 6,0 | 16,0| 18,0/ 16,0 56
melc,ag Frequéncia esperadq 3,3 | 3,6 |17,6/16,7/14,8| 56
Petroquimica -
Residuo 33/ 24|-16| 1,3 1,2
Frequéncia observad| 0,0 | 2,0 9,0 8,0| 1,0| 20
Siderurgia e Metalurgiy Frequéncia esperadq 1,2 | 1,3 | 6,3 | 6,0| 53| 20
Residuo -1,210,7|2,7|2,0|-4,3
Frequéncia observad| 0,0 | 0,0| 0,0 | 3,0 1,0 4
Téxtil Frequéncia esperadq 0,2 | 0,3 | 1,3 1,2| 1,1 4
Residuo -0,2(-0,3|-1,3| 1,8|-0,1
Frequéncia observad| 0,0 | 0,0 | 4,0 | 2,0 10,0 16
Varejo Frequéncia esperadq 0,9 | 1,0 | 50| 4,8 | 4,2 16
Residuo -0,9/-1,0(-1,0|-2,8| 5,8
TOTAL Frequéncia observadg 17,0 19,0/ 92,0|87,0| 77,0 292
Frequéncia esperada| 17,0 19,0/ 92,0|87,0| 77,0 292

FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaostgtwareSPSS verséo 19
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Para padronizar os residuos e formar a base p@ssogiacdo, procedeu-se, na sequéncia, ao
calculo dos valores do Qui-Quadrado, obtidos codivisdo dos residuos ao quadrado pela
frequéncia esperada (FAVER® al, 2009,p. 278; HAIRet al, 2009, p. 510). Por exemplo, o
calculo do Qui-Quadrado da primeira célula (AtacXdoonhecimento 1) foi obtido com a
divisdo do quadrado do residuol,8 (3,24) pela #rqga esperada 0,2. A Tabela 85 mostra os

valores Qui-Quadrado:

Tabela 85 — Valores Qui-Quadrado: Setor X conhecinmto dostrade-offsde custos logisticos
CONHECIMENTO

SETOR 1]2[3[4]5

Atacado Qui-Quadrado |13,4/0,3/0,4|1,2|1,1
Autoindustria Qui-Quadrado | 2,3 (0,8/0,0/0,1|0,0
Bens de Capital Qui-Quadrado | 0,1 (1,9/2,7|0,7|3,2
Bens de Consumo Qui-Quadrado | 0,3 (1,6/2,8/0,5|2,1
Eletroeletrnico Qui-Quadrado | 1,4 |11,3/0,0{1,4|1,1
Farmacéutico Qui-Quadrado | 1,2 |11,3/1,7|0,2|4,2
Industria da Constru¢do| Qui-Quadrado |11,5/1,2/0,7/0,0|3,8
Mineracgéo Qui-Quadrado | 0,7 (0,1/0,4/0,6|1,5

Papel e Celulose Qui-Quadrado |32,9(0,3/1,3|1,2|0,0
Producgdo Agropecuédria| Qui-Quadrado | 0,1 (0,8/0,4/0,1|0,0
Quimica e Petroquimica| Qui-Quadrado | 3,3 |1,5/0,2|/0,1|0,1
Siderurgia e Metalurgia | Qui-Quadrado | 1,2 |0,4|1,2|0,7|3,5

Téxtil Qui-Quadrado | 0,2 (0,3/1,3|2,7|0,0
Varejo Qui-Quadrado | 0,9 1,0,2/1,6|/7,9

Com as medidas padronizadas da associagdo, a ANAC@Rima medida em distancia
métrica e cria projecdes ortogonais sobre as @satategorias podem ser alocadas, de forma
a representar o grau de associacéo dado pelasaiistdFAVERCet al, 2009, p. 286). Antes

de elaborar essas medidas e projecoes, realizéesteade Qui-Quadrado para verificar se ha
indicios que levem a rejeicdo de hipotese nulandependéncia das variaveibi@., p. 284).

O valor do Qui-Quadrado é apurado com a somat@sadiferencas apresentadas na Tabela

85. A Tabela 86 apresenta os resultados do teste:

Tabela 86 — Teste Qui-Quadrado: Setor X conhecimemidostrade-offsde custos logisticos

GRAUS DE
VALOR LIBERDADE P-VALOR
Qui-Quadrado 134,902 52 0,000
Nuamero de casos valida 292

FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaostiftwareSPSS verséao 19
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Conforme pode ser observado, o teste Qui-Quadeddau um p-valor de 0,00, inferior ao
nivel de significAncia estabelecido de 0,05. Taliltado indica que ndo ha independéncia
entre as variaveis e permite prosseguir com a@gicda ANACOR.

Primeiramente, foram observados os perfis dasdieh#as colunas, de acordo com os valores
apurados na tabela de contingéncia (Tabela 83§ intificar os cruzamentos entre as
categorias.

Os perfis das linhas indicam a proporcédo das lipaaa cada célula da tabela de contingéncia
com base nos totais marginais. A Tabela 87 ap@senperfis das linhas e evidencia, por

exemplo, que para as empresas do setor de Benapial®a maior concentragdo das notas

de conhecimento 3, enquanto as empresas do seBerdede Consumo concentram-se em

notas de conhecimento 5. Os perfis das linhas ammadram a massa, que é uma medida que
indica a influéncia de um objeto com base em sguincia marginal (FAVERE@ al, 20009,

p. 287-288). As notas de conhecimento 1, por exgnggresentam uma massa 0,0582 (17

dividido por 292). As maiores massas sao as das et conhecimento 3 e 4.

Tabela 87 — Perfis das linhas: Setor X conhecimentibstrade-offsde custos logisticos

CONHECIMENTO TOTAIS
SETOR 1 2 3 4 5 MARGINAIS
Atacado 0,500 0,000 0,500 0,00( 0,00D 1,000
Autoindustria 0,000 0,100 0,325 0,324 0,25D 1,000
Bens de Capital 0,083 0,167 0,583 0,167 0,000 1,000
Bens de Consumo 0,083 0,00( 0,125 0,375 0,417 1,000
Eletroeletrbnico 0,000 0,125 0,333 0,16y 0,375 @,o0
Farmacéutico 0,000 0,000 0,15( 0,35D 0,500 1,000
IndUstria da Construcéo 0,182 0,023 0,386 0,295 140,31 1,000
Mineragéo 0,000 0,083 0,417 0,417 0,083 1,000
Papel e Celulose 0,750 0,00( 0,00D 0,000 0,250 01,00
Producéo Agropecuaria 0,083 0,000 0,417 0,250 0,250 1,000
Quimica e Petroquimica 0,000 0,107 0,286 0,321 6,28 1,000
Siderurgia e Metalurgia 0,000 0,100 0,450 0,400 50,0 1,000
Téxtil 0,000 0,000 0,000 0,750 0,250 1,000
Varejo 0,000 0,000 0,250 0,125 0,625 1,000
MASSA 0,0582 0,0651 | 0,3151 | 0,2979 | 0,2637

Aspecto similar as linhas foi feito para constaiarperfis das colunas, conforme mostra a
Tabela 88. Os perfis das colunas indicam a propadgd colunas para cada célula da tabela
de contingéncia com base nos totais marginais. $Sipel perceber, por exemplo, que as
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notas 1 de conhecimento estdo concentradas nassaspte Industria de Construcéo e que as

notas 5 estao concentradas nas empresas de Qeiféteoquimica.

Tabela 88 — Perfis das colunas: Setor X conhecimentlostrade-offsde custos logisticc

CONHECIMENTO

SETOR 1 > 3 2 5 M ASSA
Atacado 0,118 0,000 0,022 0,000 0,000 0,014
Autoindustria 0,000 0,211 0,141 0,149 0,13¢ 0,137
Bens de Capital 0,059 0,105 0,076 0,023 0,000 0,041
Bens de Consumo 0,118 0,000 0,033 0,103 0,130 0,082
Eletroeletrébnico 0,000 0,158 0,087 0,046 0,117 0,082
Farmacéutico 0,000 0,000 0,033 0,080 0,130 0,068
Industria da Construgéo 0,471 0,053 0,185 0,149 0,065 0,151
Mineracao 0,000 0,053 0,054 0,057 0,013 0,041
Papel e Celulose 0,176 0,000 0,000 0,000 0,013 0,014
Producdo Agropecuaria 0,059 0,000 0,054 0,034 0,039 0,041
Quimica e Petroquimica 0,000 0,316 0,174 0,207 0,208 0,192
Siderurgia e Metalurgia 0,000 0,105 0,098 0,092 0,013 0,068
Téxtil 0,000 0,000 0,000 0,034 0,013 0,014
Varejo 0,000 0,000 0,043 0,023 0,130 0,055

TOTAIS M ARGINAIS 1,000 1,000 1,000 1,000 1,00(0

Em seguida, procedeu-se aos calculos dos valongslaies e da inércia para mostrar as

correlacbes entre os escores em linha ou em cplamracada dimensédo. O nimero maximo

de dimensbes que pode ser estimado na ANACOR é mmanas do que 0 menor numero

entre a quantia de linhas ou de colunas (no capestpuisa 4: 5 colunas menos 1). Os valores

singulares, também conhecidos como autovaloresls#inos para cada dimenséo e indicam a

contribuicéo relativa de cada dimensao na explags variancias nas categorias. A inércia

também mede a variacao explicada e esta diretamaatgonada com o autovalor (HAKR

al, 2009, p. 512-513). A inércia total multiplicadelg tamanho da amostra resulta no Qui-
Quadrado (FAVER@t al, 2009, p. 288). A Tabela 89 mostra os valores:

Tabela 89 — Determinagéo do nimero de dimensdes AAIACOR: Setor X conhecimento dograde-offsde
custos logisticos

%

DIMENSAO YALOR INERCIA UL ,% ACUMULADA

SINGULAR QUADRADO | INERCIA I
Dimenséo 1 0,5142240,264427 77,21 57,24 57,24
Dimenséo 2 0,364905 0,133155 38,88 28,82 86,06
Dimenséo 3 0,215382 0,046389 13,55 10,04 96,10
Dimenséo 4 0,134241 0,018021 5,26 3,90 100,00

TOTAL 0,461992| 134,90 100,00

FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaostgtwareSTATA verséo 11
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Hair et al (op.cit, p. 513) advertem que o numero de dimensdes gpbtd deve tomar como
base o contrapeso entre o nivel geral de varidacea explicacdo extra trazida com o
acréscimo de uma dimensdo. Cada dimensao adicieadanta a variancia explicada em
uma quantia decrescente e amplia a complexidadeabesso de interpretacdo. Os autores
(Ibid.) sugerem que o pesquisador equilibre o desejo pghdicecdo da variancia a
complexidade da interpretacdo e aconselham quense@uidas todas as dimensGes com
valores de inércia superiores a 0,2. No caso destguisa, considerando a explicacdo da
variancia e a complexidade, decidiu-se incluir NAEOR, além da dimensao 1, com inércia

maior que 0,2, a dimenséao 2, e assim explicar 86 @& inércia total.

Por fim, foi possivel apurar os escores linha @@l que representam as coordenadas dos
pontos linhas e dos pontos colunas na represenesg@arial. Os escores das linhas, por
exemplo, sdo obtidos por meio do produto da magiperfil linha com o escore da coluna.
Os dois escores dependem do método de normalizagizado (FAVEROet al, 2009, p.
289).

Esta pesquisa fez uso do método de normalizacarga(symmetric normalizationpois o
principal interesse foi explorar as diferencas @melhancas entre as duas variaveis
(PESTANA; GAGEIRO, 1998, p. 295). A Tabela 90 masis massas, as qualidades (que
reportam o qudo bem as linhas e as colunas esfiesemtadas em um espaco rle
dimensdes) e as inércias percentuais para o map&agiebal, bem como os escores linha e
coluna (coord.), as correlagbes ao quadrado de elmhaento com o eixo (correl.) e as
contribui¢cdes de cada coordenada a inércia (conirés dimensdes 1 e 2:
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Tabela 90 — Escores (coordenadas) das linhas e ews: Setor X conhecimento dosade-offsde custos

logisticos
GLOBAL DIMENSAO 1 DIMENSAO 2
CATEGORIAS MAssA | QUAL. | % INERCIA | COORD. | CORREL. | CONTRIB. | COORD. | CORREL. | CONTRIB.
SETOR
1 0,014 | 0,976 0,121 | 2,780 0,973 0,206 0,202 | 0,004 0,002
2 0,137 | 0,950 0,024 | -0,345 | 0,759 0,032 0,205 | 0,190 0,016
3 0,041 | 0,849 0,064 | 0,324 0,075 0,008 1,235 | 0,774 0,172
4 0,082 | 0,834 0,053 | 0,028 0,001 0,000 | -0,826 | 0,833 0,154
5 0,082 | 0,359 0,039 | -0,388 | 0,353 0,024 | -0,060 | 0,006 0,001
6 0,068 | 0,959 0,064 | -0,470 | 0,264 0,029 | -0,906 | 0,695 0,154
7 0,151 | 0,933 0,128 | 0,821 0,884 0,197 0,229 | 0,049 0,022
8 0,041 | 0,831 0,024 | -0,240 | 0,111 0,005 0,725 | 0,719 0,059
9 0,014 | 0,964 0,264 | 3,905 0,881 0,406 | -1,423 | 0,083 0,076
10 0,041 | 0,233 0,010 | 0,230 0,232 0,004 | -0,016 | 0,001 0,000
11 0,192 | 0,826 0,038 | -0,379 | 0,803 0,053 0,077 | 0,023 0,003
12 0,068 | 0,922 0,051 | -0,220 | 0,072 0,006 0,893 | 0,850 0,150
13 0,014 | 0,163 0,033 | -0,474 | 0,103 0,006 | -0,432 | 0,060 0,007
14 0,055 | 0,761 0,087 | -0,456 | 0,146 0,022 | -1,111 | 0,615 0,185
CONHECIMENTO
1 0,058 | 0,998 0,515 | 2,797 0,984 0,886 | -0,398 | 0,014 0,025
2 0,065 | 0,587 0,094 | -0,412 | 0,131 0,021 0,910 | 0,456 0,148
3 0,315 | 0,768 0,098 | 0,063 0,014 0,002 0,545 | 0,754 0,257
4 0,298 | 0,191 0,082 | -0,205 | 0,170 0,024 0,085 | 0,021 0,006
5 0,264 | 0,950 0,211 | -0,359 | 0,179 0,066 | -0,884 | 0,771 0,564

FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaostgtwareSTATA verséo 11

O mapa perceptual elaborado de acordo com as cwumtde expressas na Tabela 90 esta

apresentado na Figura 64:

Correspondence analysis biplot
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Figura 64 — Mapa perceptual: setor X conhecimentoaktrade-offsde custos logisticos
FONTE: Elaborado com a utilizacdo sloftwareStata verséo 11
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Pode-se perceber que ha sinais de relacdes denmdaglie entre alguns setores no que tange a
extensdo do conhecimento dinade-offsde custos logisticos. O setor Atacado (1) situa-se
préximo do escore 1, que denota a menor extensdmmi®ecimento. Os setores Bens de
Consumo (4), Farmacéutico (6) e Varejo (14) exibproximidade do escore 5, que
representa a maior extensdo do conhecimento. @seseMineracdo (8) e Siderurgia e
Metalurgia (12) estdo préximos ao escore 2. Progiam escore 4, encontram-se 0s setores
Autoindustria (2), Eletroeletrénico (5) e QuimicRetroquimica (11).

Cumpre novamente salientar que a ANACOR é uma décde natureza exploratéria
(PESTANA; GAGEIRO, 1998, p. 293). Sua natureza seesialmente descritiva e ndo é
apropriada para inferir relacbes de causa e efE#/ERO et al, 2009, p. 274). Novos
estudos podem ampliar de modo equilibrado a quathdidde empresas dos setores para

replicar a técnica, analisar especificidades e prx@mnnovas comparacoes.

7.3.2 Avaliacdo dostrade-offsde custos logisticos

Buscou-se também, a titulo exploratério, verifisarexistem similaridades entre os setores,
no que concerne a avaliacdo diggle-offsde custos logisticos. As variaveis relativas & ess

constructo encontram-se na Tabela 91:

Tabela 91 — Variaveis: Setor X avaliagdo dasade-offsde custos logisticos

VARIAVEL QUESTAO
Avaliacdo ddrade-offnivel de servicowersuscusto total na formulacéq 8
das solugdes logisticas

Avaliacao ddrade-offnivel de servicwersuscusto total no desenho da
rede e dos processos logisticos

Avaliacdo dograde-offsrelevantes na formulacéo das soluc¢des logistjcas 10
Avaliacdo dos impactos econdmico-financeirogrdde-offnivel de

5

servigoversuscusto total na formulagao das soluclbegsticas 9
Avaliacdo dos impactos econdmico-financeirostdade-offsrelevantes 11
na formulacdo das solucdes logisticas
Deliberagéo da solu¢do que otimiza o desempenhweatoo-financeiro 12
Avaliacdes sistematicas do custo total 7
Otimizacédo do custo total da rede e/ou dos prosdegisticos 6

Foram relacionados os conjuntos de notas (dentresdore de 1 a 5) dessas variaveis para
cada setor, conforme apresenta a Tabela de contilag@2. O nimero total 584 se refere a 73

empresas da amostra multiplicadas pelas oito \&@s&lo constructo.
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Tabela 92 — Tabela de contingéncia: Setor X avalidg dostrade-offsde custos logisticos

NOTAS DAS QUESTOES
SETOR SETOR 1121 3 2 4] 5 TOTAL
Atacado 1 2|12 4| 0| O 8
Autoindustria 2 4| 2| 24| 37| 13 80
Bens de Capital 3 21214 6| O 24
Bens de Consumo 4 1| 3| 15| 15| 14 48
Eletroeletrbnico 5 4| 4| 12| 20| 8 48
Farmacéutico 6 0|0| 9| 13| 18 40
Inddstria da Constru¢go 7 16|14| 30 | 18| 10 88
Mineragéo 8 04| 7] 12| 1 24
Papel e Celulose 9 00| 2| O] 6 8
Produgao Agropecuéripn 10 |8 | 0| 8| 3| 5 24
Quimica e Petroquimida 11 |0 | 8| 34| 48| 22| 112
Siderurgia e Metalurgia 12 | 0| 11| 17| 10| 2 40
Téxtil 13 (0|0 O| 5| 3 8
Varejo 14 |0 | 1| 11| 12, 8 32
TOTAL 37|51|187(199|110| 584

Com a tabela de contingéncia, foi possivel formdrase para confrontar as frequéncias

esperadas as frequéncias observadas, conformearackaibela 93:
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Tabela 93 — Frequéncias observadagrsusfrequéncias esperadas: Setor X avaliacdo domde-offsde
custos logisticos

AVALIAGAO
1 2 3 4 5
Frequéncia observad| 2,0| 2,0| 4,0 | 0,0 | 0,0 8,0
1 Frequéncia esperadg 05| 0,7| 2,6 | 2,7 | 15 8,0
Residuo 15113 14 | -27|-15
Frequéncia observad| 4,0| 2,0| 24,0| 37,0| 13,0| 80,0
2 Frequéncia esperadg 5,1 | 7,0| 25,6 | 27,3 | 15,1 | 80,0
Residuo -1,1{-5,0| -1,6 | 9,7 | -2,1
Frequéncia observad| 2,0| 2,0| 14,0 6,0 | 0,0 | 24,0
3 Frequéncia esperadg 15| 2,1| 7,7 | 8,2 | 45 | 24,0
Residuo 05|-01| 63 | -22| 45
Frequéncia observad| 1,0 | 3,0 | 15,0 | 15,0| 14,0| 48,0
4 Frequéncia esperadg 3,0 | 4,2 | 15,4| 16,4| 9,0 | 48,0
Residuo -2,0/-1,2| -0,4 | -1,4| 5,0
Frequéncia observad| 4,0| 4,0| 12,0| 20,0| 8,0 | 48,0
5 Frequéncia esperadg 3,0 | 4,2 | 15,4| 16,4| 9,0 | 48,0
Residuo 1,0/-0,2| -34| 36 | -1,0
Frequéncia observad| 0,0 | 0,0| 9,0 | 13,0| 18,0| 40,0
6 Frequéncia esperadg 2,5| 3,5| 12,8| 13,6 | 7,5 | 40,0
Residuo -2,5/-3,5| -3,8| -0,6 | 10,5
Frequéncia observad| 16,0| 14,0| 30,0 | 18,0 | 10,0 | 88,0
7 Frequéncia esperadg 5,6 | 7,7 | 28,2| 30,0| 16,6 | 88,0
Residuo 10,4| 6,3| 1,8 |-12,0| -6,6
Frequéncia observad| 0,0| 40| 7,0 | 12,0| 1,0 | 24,0
8 Frequéncia esperadg 15| 2,1| 7,7 | 82 | 45 | 24,0
Residuo -1,5(19| -0,7| 38| -35
Frequéncia observad| 0,0 | 0,0| 2,0 | 0,0 | 6,0 8,0
9 Frequéncia esperadg 05| 0,7| 2,6 | 2,7 | 15 8,0
Residuo -0,5|-0,7| -06 | -2,7| 4,5
Frequéncia observad| 8,0| 0,0| 8,0 | 3,0 | 50 | 24,0
10 Frequéncia esperadg 15| 2,1| 7,7 | 82 | 45 | 24,0
Residuo 6,5|-2,1| 0,3 | -52| 05
Frequéncia observad| 0,0 | 8,0| 34,0 | 48,0| 22,0| 112,0
11 Frequéncia esperadg 7,1 | 9,8 | 35,9| 38,2 | 21,1 | 112,0
Residuo -7,11-18(-19| 98| 0,9
Frequéncia observad| 0,0 |11,0| 17,0| 10,0| 2,0 | 40,0
12 Frequéncia esperadg 2,5| 3,5| 12,8| 13,6| 7,5 | 40,0
Residuo -25| 75| 42| -36| -55
Frequéncia observad| 0,0| 0,0| 0,0 | 50 | 3,0 8,0
13 Frequéncia esperadg 05| 0,7| 2,6 | 2,7 | 15 8,0
Residuo -0,5(-0,7| -26 | 2,3 | 1,5
Frequéncia observad| 0,0 | 1,0| 11,0| 12,0| 8,0 | 32,0
14 Frequéncia esperadg 2,0 | 2,8 | 10,2| 10,9| 6,0 | 32,0
Residuo -2,0/-1,8| 0,8 | 1,1 | 2,0
Frequéncia observadg 37,0/ 51,0/ 187,0( 199,0| 110,0| 584
Frequéncia esperada| 37,0/ 51,0/ 187,0{ 199,0| 110,0, 584
FONTE: Célculos obtidos com a utilizacaosidtwareSPSS verséo 19

SETOR FREQUENCIAS TOTAL

TOTAL
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Para que os residuos fossem padronizados e fonmasbase para a associacao, procedeu-se
ao célculo dos valores Qui-Quadrado, obtidos cativisdo dos residuos ao quadrado pela
frequéncia esperada (FAVER® al, 2009,p. 278; HAIRet al, 2009, p. 510). O calculo do
Qui-Quadrado da primeira célula, por exemplo, (Atlc X avaliacdo 1) foi obtido com a
divisdo do residuo 1,5 ao quadrado (2,25) pelauéega esperada 0,5. A Tabela 94

evidencia os valores Qui-Quadrado:

Tabela 94 — Valores Qui-Quadrado: Setor X avaliagddostrade-offsde custos logisticos

AVALIACAO
SETOR 12 3]4]5
Atacado Qui-Quadrado | 4,4 | 2,4 |0,8(2,7| 1,5
Autoindustria Qui-Quadrado | 0,2 | 3,6 |0,1{3,5| 0,3
Bens de Capital Qui-Quadrado | 0,2 | 0,0 |5,2(/0,6| 4,5
Bens de Consumo Qui-Quadrado | 1,4 | 0,3 |0,0{0,1| 2,7
Eletroeletrénico Qui-Quadrado | 0,3 0,0 (0,7(0,8| 0,1
Farmacéutico Qui-Quadrado | 2,5| 3,5(1,1{0,0/14,5
IndUstria da Construgdo| Qui-Quadrado |19,5( 5,2 |0,1/4,8| 2,6
Mineracgao Qui-Quadrado | 1,5 1,7 (0,1{1,8| 2,7

Papel e Celulose Qui-Quadrado | 0,5 0,7 (0,1{2,7|13,4
Producédo Agropecuéria| Qui-Quadrado |27,6| 2,1 0,0(3,3| 0,1
Quimica e Petroquimica| Qui-Quadrado | 7,1 | 0,3|0,1(2,5| 0,0
Siderurgia e Metalurgia | Qui-Quadrado | 2,5 |16,1(1,4|1,0| 4,1

Téxtil Qui-Quadrado | 0,5 0,7 |2,6(1,9| 1,5
Varejo Qui-Quadrado| 2,0 1p Q,0,1| 0,6

Padronizadas as medidas de associacdo, a ANAC@RmA medida em distancia métrica e
cria projecdes ortogonais sobre as quais as casgawdem ser alocadas para representar o
grau de associacido (FAVER®al 2009, p. 286). Contudo, antes de elaborar essdilas e
projecoes, realiza-se o teste Qui-Quadrado panficeerse indicios levam a rejeicdo da
hipétese nula de independéncia das variaveisl.( p. 284). O valor do Qui-Quadrado é
apurado com a somatodria das diferencas apresemadéabela 94. A Tabela 95 mostra os

resultados do teste:

Tabela 95 — Teste Qui-Quadrado: Setor X avaliacaoostrade-offsde custos logisticos

GRAUS DE
VALOR LIBERDADE P-VALOR
Qui-Quadrado 195,052 52 0,000
Nuamero de casos valida 584

FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaostiftwareSPSS verséao 19

A revelagcdo de um p-valor de 0,00, inferior ao hdessignificancia de 0,05, rejeitou que as

variaveis sdo independentes e permitiu prosseguoiraaplicacdo da ANACOR.
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O primeiro passo foi observar os perfis das linbakas colunas, de acordo com os valores
apurados na tabela de contingéncia (Tabela 92§ pntificar os cruzamentos entre as
categorias.

Os perfis das linhas indicam a proporcédo das lipaaa cada célula da tabela de contingéncia
com base nos totais marginais. A Tabela 96 ap@sentperfis das linhas e mostra, por
exemplo, que as empresas do setor Atacado concesér&m notas de avaliagdo 3, enquanto
as empresas de Autoindustria concentram-se em detavaliacdo 4. Os perfis das linhas
mostram também a massa, que € uma medida que athfiaéncia de um objeto com base
em sua frequéncia marginal (FAVER®Dal, 2009, p. 287-288). As notas de avaliag&o 1, por
exemplo, apresentam uma massa 0,0634 (37 divicid6§).

Tabela 96 — Perfis das linhas: Setor X avaliacdo dtrade-offsde custos logisticos

SETOR AVALIACAO ToTAIS
1 2 3 4 5 MARGINAIS
Atacado 0,250 0,250 0,500 0,000 0,00d 1,000
AutoindUstria 0,050 0,025 0,300 0,463 0,163 1,000
Bens de Capital 0,083 0,083 0,583 0,250 0,00d 1,000
Bens de Consumo 0,021 0,063 0,313 0,313 0,297 1,000
Eletroeletrénico 0,083 0,083 0,250 0,417 0,167 1,000
Farmacéutico 0,000 0,000 0,225 0,325 0,450 1,000
IndUstria da Construgéo 0,182 0,159 0,341 0,205 0,114 1,000
Mineracao 0,000 0,167 0,292 0,500 0,042 1,000
Papel e Celulose 0,000 0,000 0,250 0,000 0,750 1,000
Producéo Agropecuéria 0,333 0,000 0,333 0,125 0,208 1,000
Quimica e Petroquimica 0,000 0,071 0,304 0,429 0,196 1,000
Siderurgia e Metalurgia 0,000 0,275 0,425 0,250 0,050 1,000
Téxtil 0,000 0,000 0,000 0,625 0,375 1,000
Varejo 0,000 0,031 0,344 0,375 0,250 1,000
M ASSA 0,0634 0,0873 | 0,3202 | 0,3408 | 0,1884

Analogamente as linhas, foram constatados os mafiscolunas, conforme mostra a Tabela
97. Os perfis das colunas indicam a proporcdo dasmas para cada célula da tabela de
contingéncia com base nos totais marginais. E ypelgsérceber, por exemplo, que as notas 1
de avaliagdo estdo concentradas nas empresas (griladie Construcdo e que as notas 5

estdo concentradas nas empresas do setor Quifeteoguimica.
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Tabela 97 — Perfis das colunas: Setor X avaliacdositrade-offsde custos logisticos

AVALIACAO

SETOR 1 5 3(; 2 5 M ASSA
Atacado 0,054 0,039 0,021 0,000 0,00q 0,014
Autoindustria 0,108 0,039 0,128 0,186 0,114 0,137
Bens de Capital 0,054 0,039 0,075 0,030 0,000 0,041
Bens de Consumo 0,027 0,059 0,080 0,075 0,127 0,082
Eletroeletrébnico 0,108 0,078 0,064 0,101 0,073 0,082
Farmacéutico 0,000 0,000 0,048 0,065 0,164 0,068
IndUstria da Construcéo 0,432 0,275 0,160 0,090 0,091 0,151
Mineracao 0,000 0,078 0,037 0,060 0,009 0,041
Papel e Celulose 0,000 0,000 0,011 0,000 0,055 0,014
Produgéo Agropecuaria 0,216 0,000 0,043 0,015 0,045 0,041
Quimica e Petroquimica 0,000 0,157 0,182 0,241 0,20q 0,192
Siderurgia e Metalurgia 0,000 0,216 0,091 0,050 0,018 0,068
Téxtil 0,000 0,000 0,000 0,025 0,029 0,014
Varejo 0,000 0,020 0,059 0,060 0,073 0,055

TOTAIS MARGINAIS 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000

Na sequéncia, os valores singulares e a inérceanfaalculados para mostrar as correlacdes

entre os escores em linha ou em coluna de cadas@meA Tabela 98 mostra os valores:

Tabela 98 — Determinacédo do nimero de dimensfes AAIACOR: Setor X avaliacdo dosrade-offsde
custos logisticos

%

DIMENSAO VAT INERCIA QU ,% ACUMULADA

SINGULAR QUADRADO | INERCIA INERCIA
Dimensdo 1 | 0,416597D,1735532 101,36 51,96 51,96
Dimensdo 2 | 0,318964®,101738Q 59,42 30,46 82,42
Dimensdo 3 | 0,204183®,0416916 24,35 12,48 94,91
Dimensdo 4 | 0,1304220,0170101 9,93 5,09 100,00

TOTAL 0,3339929 195,05 100,00

FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaostgtwareSTATA verséo 11

Foram incluidas na ANACOR desta pesquisa as dinesns@& 2 que explicam juntas 82,42%
da inércia total. Deliberadas as dimensoées, podeesdim, apurar os escores linha e coluna,
que representam as coordenadas dos pontos lindas pontos colunas na representacao
espacial (FAVERGet al, 2009, p. 289).

Fez-se uso do método de normalizacdo siméfsigmmetric normalizationdara determinar
as coordenadas, pois o principal interesse destACANR € explorar as diferencas ou
semelhancas entre as duas variaveis (PESTANA; GRGEN998, p. 295). A Tabela 99
mostra as massas, as qualidades e as inércianjpaiseglobais, os escores linha e coluna
nas dimensdes 1 e 2 (coord.), as correlacbes adraglcade cada elemento com o eixo
(correl.) e as contribuicbes de cada coordenadéréia (contrib.):
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Tabela 99 — Escores (coordenadas) das linhas e ¢ws: Setor X avaliagdo dosrade-offsde custos

logisticos
GLOBAL DIMENSAO 1 DIMENSAO 2
CATEGORIAS | MASSA | QUAL . | % INERCIA | COORD. | COoRREL. | CONTRIB. | COORD. | CORREL. | CONTRIB.
SETOR
1 0,014 | 0,948 0,061 1,837 0,948 0,111 0,060 0,001 000,0
2 0,137 | 0,280 0,039 -0,258 0,278 0,021 -0,021 0,002 ,000
3 0,041 | 0,499 0,054 0,637 0,388 0,040 -0,389 0,111 020,
4 0,082 | 0,745 0,023 -0,388  0,66D 0,030 0,159 0,085 007,
5 0,082 | 0,003 0,010 0,007 0,000 0,000 0,0L7 0,002 000,0
6 0,068 | 0,921 0,111 -0,937 0,678 0,144 0,6p0 0,248 0910,
7 0,151 | 0,963 0,165 0,901 0,924 0,294 0,213 0,039 210,0
8 0,041 | 0,877 0,040 -0,009 0,000 0,000 -0,948 0,877 ,118@0
9 0,014 | 0,627 0,089 -1,161 0,258 0,044 1,589 0,369 108,
10 0,041 | 0,969 0,169 1,121 0,380 0,124 1,565 0,389 28,3
11 0,192 | 0,975 0,052 -0,398 0,73R 0,073 -0,262 0,243 ,0410
12 0,068 | 0,782 0,129 0,489 0,158 0,039 -1,207 0,624 263,
13 0,014 | 0,713 0,037 -1,199 0,671 0,04y 0,343 0,042 0090,
14 0,055 | 0,838 0,020 -0,501 0,838 0,038 0,0p3 0,000 00,
AVALIAGAO
1 0,063 | 0,966 0,360 1,744 0,671 0,465 1,3p5 0,295 49,3
2 0,087 | 0,761 0,194 0,827 0,384 0,148 -0,937 0,377 240,
3 0,320 | 0,487 0,063 0,247 0,370 0,045 -0,456 0,117 0240,
4 0,341 | 0,593 0,132 -0,364 0,424 0,108 -0,262 0,169 ,073
5 0,188 | 0,877 0,250 -0,726 0,496 0,238 0,78 0,382 313,

FONTE: Calculos obtidos com a utilizacaosttwareSTATA verséo 11

O mapa perceptual elaborado de acordo com as cwumtde expressas na Tabela 99 esta

apresentado na Figura 65:

Dimension 2 (30.5%)
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Correspondence analysis biplot

N

1
L

0
L

o1

T T T
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Dimension 1 (52.0%)

® Setor Avaliacao

coordinates in symmetric normalization

Figura 65 — Mapa perceptual: setor X avaliacao dosade-offsde custos logisticc
FONTE: Elaborado com a utilizag&o softwareStata verséo 11
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Foram encontrados sinais de relagdes de proximidatte alguns setores quanto a extensao

de avaliacdo dasade-offsde custos logisticos.

O setor Producédo Agropecuaria (10) esta proximesdore 1, que implica na menor extensao
de avaliacdo. Os setores Farmacéutico (6) e T@®&)lexibem proximidade ao escore 5, que
representa a maior extensdo de avaliagdo. Em rgk@igmos aos escores 2, estdo os setores
Mineragdo (8) e Siderurgia e Metalurgia (12). Pmips aos escores 3 e 4, encontram-se 0S
setores Autoindustria (2), Bens de Consumo (4)régéetronico (5), Quimica e Petroquimica
(11) e Varejo (14).

Novamente ressalta-se que a natureza da ANACORlératdria (PESTANA; GAGEIRO,
1998, p. 293), essencialmente descritiva e ndopapda para inferir relagcbes de causa e
efeito (FAVEROet al, 2009, p. 274). Novos estudos podem ampliar de neggddibrado a
quantidade de empresas dos setores e replicaniaadeara analisar especificidades e para

promover novas comparagoes.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

8.1 Conclusodes

Este capitulo consolida e retrata, de forma so#éti sistematizada, as evidéncias que foram
coletadas no caminho percorrido na construcdo dauma. Além disso, evidencia as

limitacdes a que a dissertacdo esta sujeita esafgrins temas para futuros estudos.

A dissertacao primeiramente promoveu a apresentégdaogistica e da sua evolucdo, com o
fito de exibir sua crescente importancia no comtexnpresarial. Ademais, abordou uma visao
processual da logistica e ressaltou que a exeaagatividades consome recursos (custos),
mas propicia o oferecimento de servico aos cliefitdMBERT, 1992).

As atividades, e respectivos custos, que esta @asguplorou foram aquelas identificadas
pelo Conselho Nacional de Gerenciamento de DistdouFisica (NCPDM), conforme citado
por Lambert e Quinn (1981, p. 56) e Lambert e S{d€02, p. 12-18): servico ao cliente;
processamento de pedidos; comunicacdo; manutemcao/entarios; previsdo de demanda;
transporte; armazenagem; escolha da localizacaandesacfes; manuseio de materiais;
aquisicoes; servico de suporte e pos-vendas; egéralamanuseio de produtos retornados
(logistica reversa); e recolhimento e eliminacapmbelutos.

ApoOs apresentar as funcdes e os custos de todgamsasgdades, a dissertacdo salientou que o
gerenciamento da logistica integrada ndo deve bascaducédo individual dos custos, mas
sua minimizacdo integrada, dado o nivel de seresgtabelecido ao cliente (LAMBERT;
ARMITAGE, 1979, p. 33), e sublinhou a necessidadecdnsideracdo do custo total nas
formulacdes das solucdes logisticas. Foram apeentetalhes da analise do custo total no
desenho e no redesenho da rede logistica, no des#od processos logisticos e na

formulacédo de projetos.

Nessa apresentacao, foi possivel observar querézatdo do custo total, em solucbes de

varias amplitudes, depende da identificacao toamde-offsde custos logistico@bid., p. 33-
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34). Foram, entdo, consolidados os varidtdade-offsdispersos pela literatura e explorados

0S seus impactos econdémico-financeiros.

A construcao desse referencial teérico fomentotendimento aos objetivos especificos da
dissertacdo e promoveu a elaboracao dos constnetessarios para atingir o objetivo geral

e 0s objetivos especificos adicionais da pesquisa.

8.1.1 Consideracdes sobre a primeira questdo orientadom@a pesquisa

A resposta a primeira questao orientadora da pesddm que extensdo os profissionais

logisticos conhecem dsade-offsde custos logisticos?” foi construida no capitulo

Constatou-se que os profissionais logisticos sajpsmostrade-offsexistem, mas ainda néo
tém, com clareza, a ideia que o custo total € ehdedo por essdsade-offse que a reducédo
individual dos custos pode aumenta-lo e ndo dirdmuObservou-se também que a nogao
que a logistica impacta o desempenho econdmicadaie da empresa esta disseminada

entre os profissionais logisticos.

Realizaram-se dois testes de hipéteses para hidscaificar possiveis fatores associados ao
conhecimento dosade-offsde custos logisticos.

Observou-se que ha diferenca estatistica signifecaéntre 0s grupos mais e menos
experientes em uma variavel: os profissionais mgierientes exibiram maior conhecimento
dos impactos econdmico-financeiros da logisticajae os profissionais menos experientes.
Essa constatacdo traz insight que os profissionais logisticos, ap0s adquirirensee

concentrarem em habilidades propriamente logistemslediquem a habilidades negociais e

gerenciais.

A educacéo formal, tanto sob o prisma de grau skeuicéo quanto sob o prisma de curso de
formacdo, ndo exibiu diferenca estatistica sigaifi@ entre os grupos constituidos. Apesar
disso, percebeu-se, curiosamente, que os profasidagisticos com formacgéo logistica
obtiveram patamares de conhecimento superiores @satisticamente diferentes) em
variaveis relacionadas aos topicos ulade-offs e de custo total, mas inferiores (n&o
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estatisticamente diferentes) na variavel relativa @npactos econdémico-financeiros. Vale,
nesse contexto, rememorar as veementes argumentiedeémme e Williams-Timme (2000,
p. 33) que muitos logisticos apresentam dificuldade relacionar as operagfes ao

desempenho econémico-financeiro.

Por fim, realizou-se a ANACOR para elucidar asrdifigas a cada setor no que tange ao
conhecimento dosade-offsde custos logisticos. Foi possivel notar que or st Atacado
situou-se préximo ao escore de menor conhecimentpanto os setores Bens de Consumo,
Farmacéutico e Varejo ficaram proximos ao escorema@gr conhecimento. Em niveis
intermediérios, ficaram os setores AutoindustrigetrBeletronico, Mineragdo, Quimica e
Petroguimica e Siderurgia e Metalurgia.

8.1.2 Consideracdes sobre a segunda questao orientadora pesquisa

A resposta a segunda questdo orientadora da pasqQssrofissionais logisticos avaliam os
trade-offs de custos logisticos, ao desenharem e implememtaucdes?” também foi

arquitetada no capitulo 7.

Constatou-se énfase na avaliacao tle-offs na formulacdo de solugbes de maiores
amplitudes, relacionadas a rede logistica e aasepsos logisticos. Acredita-se que o maior
custo envolvido e a maior disponibilidade sgeftwarescomerciais das amplas solucdes

impulsionem essa priorizacao

As solucbes de menores amplitudes exibiram propoatidade entre os patamares de
avaliacao fracos ou médios e fortes. Apesar dessri, o fato de praticamente metade das
empresas avaliarem pouco ou moderadament&aog-offs evidencia que ainda ha um

caminho a ser percorrido para que 0 sucesso dgragéo logistica seja uma realidade: a
otimizagdo do custo total sO6 é possivel se tegle-offs forem analisados a cada

implementacdo/mudanca nos processos logisticosstensiticamente. Alinhada a essa
observacao, destaca-se que a maior parte das anp@&sebe ndo estar com seu custo total

logistico otimizado.
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Realizaram-se sete testes estatisticos para idanfifossiveis fatores associados a avaliacao

dostrade-offsde custos logisticos.

Diferencas estatisticas significativas ndo foraemidicadas entre o grupo que dispde de area
logistica em um alto posicionamento hierarquico grupo que dispde de area logistica em
um baixo posicionamento hierarquico. Cré-se, t@ayue as areas mais bem posicionadas
hierarquicamente possam obter maior sucesso narmeptacdo da pratica e sugere-se que

novos estudos investiguem esse aspecto.

Apurou-se diferenca estatistica significativa erdtreas logisticas com distintos ambitos de
controle para a avaliagdo ttade-offnivel de servicwersuscusto total no desenho da rede e
dos processos logisticos. As areas maiores exibimaires patamares que as areas menores.
Destacou-se que tal achado é pertinente, ja qas &rgisticas maiores tendem a lidar com

estruturas mais complexas.

No que tange a integracao das atividades logisticasstatou-se que empresas que possuem
varias atividades dentro do escopo logistico avabatrade-offsrelevantes e seus impactos
econdmico-financeiros em maior extensao que emprgea possuem menos atividades
integradas. Destaca-se que tal percepcao se aliaingumentacdo de Lambert e Armitage
(1979, p. 33-34) de que a andlise ti@sle-offsde custos logisticos é essencial para que o
conceito da logistica integrada seja efetivamemplementado. Sugere-se que novas
pesquisas observem a questdo da causalidade ¢igoees se € a andlise tlade-offsque
promove a integracéo das atividades, ou, se asad®s integradas oferecem condi¢bes que

favorecem a analise dexde-offs.

Constatou-se também que &reas logisticas com atuese solugbes em seu escopo exibem
patamares de avaliacdo ttade-offsmais elevados do que areas que ndo o tém em seu
escopo. Diferenca estatistica significativa apedasfoi apurada na variavel da otimizacédo do
custo total. Especula-se que essa ndo diferencaeena fato que o desenho no escopo
promove as avaliacdes, mas pode ndo se revertassaiamente, em otimizacado do custo

total.
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Identificou-se ainda que empresas que usam sinm@adi@ custo total para o desenho da rede
logistica e/ou para formulacdo de projetos exibirpatamares de avaliagdo maiores e
estatisticamente diferentes do que empresas quesnédsam. Excecédo foi encontrada para a
variavel da avaliacdo dosade-offs relevantes, que exibiu patamares maiores, mas nao

estatisticamente diferentes.

Além disso, observou-se a existéncia de associegie a disponibilidade de informactes
contabeis e a avaliacdo dbade-offsde custos logisticos. Embora diferencas estatsstic
significativas tenham sido apuradas unicamente v@gveis relativas a avaliacdo dos
impactos econdmico-financeiros dtoade-offsrelevantes e a deliberacdo da solucdo que
otimiza o desempenho econdmico-financeiro, todasvaveis do grupo que recebe
informacdes da Controladoria exibiram patamareawddiacdo maiores do que 0 grupo que

nao recebe informacdes.

Percebeu-se também que o grupo que recebe infoemaci@quadas da Controladoria exibiu
maiores valores nas variaveis relativas a avaligg@drade-offsdo que o grupo que recebe
informacdes consideradas ndo adequadas. Tal fatdtpecorroborar a defesa de Lambert e
Armitage (Ibid.) que a disponibilidade de informacdes dos custospapdas é imperativa
para apuracao dasade-offs

A Ultima associacdo analisada, amplamente ideadificpelos dados empiricos da pesquisa,
foi entre o conhecimento e a avaliacdo tlade-offsde custos logisticos. Observou-se que 0s
profissionais que exibem maior conhecimento do tpnemovem avaliacbes em grau mais

elevado do que os profissionais com menor conhetondodas as variaveis apresentaram
diferenca estatistica significativa. O fator caigsale ndo foi analisado e novas pesquisas
podem verificar se o conhecimento induz a avaligpéafissionais conhecem mais o tema e

incentivam a pratica) ou se a avaliacdo conduz aherimento (a aplicacdo da pratica

permite que os profissionais adquiram o conhecia)ent

Por fim, realizou-se a ANACOR para elucidar asrédifigas a cada setor no que concerne a
avaliacdo dosrade-offsde custos logisticos. O setor Producdo Agropegti@ou proximo a
menor extensdo de avaliagdo, enquanto os setamaaé&utico e Téxtil situaram-se proximos

as maiores extensbes de avaliacdo. Em niveis iethéinos, ficaram o0s setores
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Autoindustria, Bens de Consumo, Eletroeletrénicandvhacdo, Quimica e Petroquimica,

Siderurgia e Metalurgia e Varejo.

8.1.3 Consideracdes sobre o apoio da Controladoria

\

Semelhantemente a constatacdo de Lambert e Quadi,(p. 63-64) de que muitas das
informacdes de custos necessérias as analisémdkeoffsndo estavam disponiveis, esta
pesquisa identificou que varios profissionais ligis ainda ndo recebem sistematicamente
informacfes contabeis apropriadas: menos de uno t#éos respondentes afirma que a

Controladoria remete dados contabeis adequados.

Nesse contexto, assim como Lambert e Armitage (19795) sinalizaram ha trés décadas,
replica-se neste estudo o achado de uma lacuna entivel de informacdo contabil que
apoiaria a logistica na avaliagcdo dosde-offse na apuracdo do custo total e o nivel que

efetivamente é encontrado nas empresas.

Como fator agravante desse cenario, observou-seargela consideravel dos profissionais
logisticos entende que a Controladoria exerce algpande pressdo por cortes de custos
individuais, que podem conduzir a piora do custal togistico ou a deterioragédo do nivel de
servigo ofertado ao cliente.

8.1.4 Consideracoes finais

Pode-se constatar que o amplo uso da andlisedie-offsde custos logisticos nas empresas
brasileiras aindaestd por vir. A auséncia de informacfes de custosaosua nao

adequabilidade, a ndo utilizacdo extensiva de sidunes de custo total e o conhecimento dos
profissionais logisticos, ainda superficial partema, constituem os principais obstaculos e

impedem que a otimizacao do custo total logisteja alcancada.

8.2 Limitacoes
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Conforme abordado no capitulo inicial, esta disgéi possui limitacdes.

A parcela da populacdo acessada com a utilizac@mdeamostra ndo probabilistica restringe
a validade externa da pesquisa. A contraposicae enviabilidade e os procedimentos de
amostragem impediu que métodos de amostragem plisbed (i.e., simples, sistematica,

estratificada, por conglomerado) fossem seguidogss®l sentido, generalizacdes dos
resultados obtidos ndo séo indicadas e devem sw&svcom cautela. Recomenda-se que
pesquisas similares busquem acessar outras poepsla;@judem a formar uma base de

estudos comparativos.

A consideracdo dos profissionais logisticos comspoadentes do estudo emanou das
proprias questdes da pesquisa, mas trouxe comeaguérscia conclusdes embasadas nas suas
percepcdes. Uma forma alternativa de analise dest@gs propostas, que pode ser seguida
em futuros estudos e usada para comparacao ddsdesuobtidos, consiste em questionar
aos profissionais de alto escal@e., presidente ou vice-presidente da empresa) seemo
entender, os gestores logisticos entendem os tosickistrade-offsde custos logisticos e os
usam ao formular e implementar suas solucdes. BMideente, essa sugestdo deve ser
analisada quanto a sua viabilidade, ja que demguodaos profissionais de alta hierarquia

também possuam entendimento desses conceitos.

No que concerne ao instrumento de coleta de dadbtinha-se o fato que as interpretacdes
de cada respondente as questdes podem ser distimasefletir o discernimento e o

julgamento que cada profissional possui. Logo, mige que novas pesquisas proponham
formas alternativas de acessar aos constructos, ccarso de técnicas qualitativas, como
estudos de caso e grupos focais, de modo a agtadas qualitativos de maior profundidade
aos dados quantitativos obtidos nesta dissertag§dmnducédo de experimentos ou quase
experimentos também é uma estratégia alternatiteaegsante, pois permitird simular a

postura real dos profissionais logisticos no desenha implementacao das solugdes.

Por fim, destaca-se a limitacdo advinda da propseolha do tema, que demandou a
elaboracao inicial de constructos para respondejuastdes da pesquisa. Por esse motivo,
outros estudos ainda sdo necessarios para confardafinicdo trazida ou para identificar

outros possiveis, e até melhores, constructosi@vess.
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8.3 Outras recomendacdes para estudos futuros

Além das sugestfes apresentadas com o objetivadgcénder as limitagcdes da pesquisa,
recomenda-se que novas investigacdes deem comtiteuid esta dissertacdo e explorem

algumas especificidades.

Uma sugestdo de estudo advém de uma percepcatatchriante a fase de coleta de dados.
Durante as ligacbes telefénicas que visaram lamaliz profissional logistico que se

enquadrasse ao escopo do estudo, notou-se quesgrarté de empresas construtoras nao
possui uma area central de logistica. Na maioreaadmtatos com as empresas desse ramo,
foi informado que cada obra (cada galp&o de cog@d)ypossuia uma logistica propria. Desse
modo, sugere-se que novos estudos explorem esgextonparticular da logistica,

especificamente no que tange as necessidades aenagbes contabeis, que devem ser

bastante peculiares.

Outra sugestdo consiste em aprofundar o estuddrdds-offs analisando, por exemplo,
quaistrade-offssdo mais relevantes, mais conhecidos e mais dwvalia quaisrade-offsja

disp6em no mundo empresarial de modelos de infa@otagensuracao/decisao proprios.

Incentiva-se também a analise desses pontos emucadios setores e a exibicdo de suas
semelhancas e dessemelhancas, ja que a ANACORfimnf existéncia de tendéncias de

posicionamento para a maior parte dos setores.

Como a presente dissertacado abordou o conhecimdestprofissionais logisticos e 0 apoio da
Controladoria que esses profissionais percebembeecenovas pesquisas podem ser
realizadas sob outro ponto de vista: dostrollers. Trabalhos futuros podem explorar se os
profissionais contdbeis sabem quetrasle-offsexistem e que tipo de informacdes, Uteis as
suas apuragoes, fornecem a Logistica.

Por fim, pesquisas podem investigar as areas dstiltege de contabilidade gerencial das
mesmas empresas para confrontar se o entendimentmal area vai realmente ao encontro
da outra area. Isso porque Lambert e Quinn (19833)pafirmam que podem existir ocasides
em que 0S custos necessarios as analisegradie-offs existem, sdo apurados pela
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contabilidade, mas néo séo disponibilizados aosutx®s logisticos, indicando a existéncia

de uma lacuna de comunicacéo, e nao de informagao.
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APENDICES

APENDICE 1 — CARTA DE APRESENTACAO

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM CONTROLADORIA E CONTABILIDADE

Se o (a) senhor (a) € um (a) profissional logistico (a) envolvido (a) na formulacdo de solugfes logisticas,
participe, por favor, da pesquisa promovida pela Faculdade de Economia, Administracéo e Contabilidade da USP

que comp&e minha dissertacdo de mestrado, orientada pelo diretor da FEA/USP Prof. Dr. Reinaldo Guerreiro.

Basta responder a um breve questionario de apenas 16 questées com um tempo médio de resposta de somente
10 minutos que o (a) senhor (a) recebera um relatério individualizado contendo explicagdes sobre seus
resultados comparados as médias dos outros profissionais e das outras empresas e uma copia eletrdnica
completa da dissertacdo. E uma oportunidade de disseminagéo do conhecimento e de, inclusive, promocéo de

relacionamento entre os profissionais e académicos de logistica.

A pesquisa tem por objetivo identificar a extensdo que as empresas brasileiras avaliam seu custo total logistico e
suas trocas compensatorias de custos. Todos os dados coletados serdo tratados com absoluta confidencialidade
e com total anonimato, ndo havendo divulgacdo dos nomes dos respondentes, das empresas, e, tampouco dos
dados de forma individual. A participacdo € voluntaria, podendo-se responder ao questionario a qualquer
momento, até o dia ** de ** de 2012.

Para participar, clique, por gentileza, no link:
https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?hl=pt BR&formkey=dEJdEU2JIN3VZcXpTaWg0SXNfeFRVRHc6M

A#gid=0, ou, se preferir, responda ao arquivo anexo. Caso tenha dividas no preenchimento ou necessite de

esclarecimentos, por favor, entre em contato com Juliana, pelo e-mail juliana.ventura.amaral@usp.br.

Agradecemos a especial atencdo e aguardamos sua valiosa colaboracgéo.

Juliana Ventura Amaral
Mestranda em Ciéncias Contabeis
EAC/FEA/USP
juliana.ventura.amaral@usp.br

Reinaldo Guerreiro
Orientador, Professor Titular e Diretor da FEA/USP
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APENDICE 2 — QUESTIONARIO

. i £
L I

QJEdS:I'IONARIO - PESQUISA: LOGISTICA — CUSTO TOTAL E TROCAS COMPENSATORIAS DE CUSTOS
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE - UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

PESQUISADORA: JULIANA VENTURA AMARAL (juliana.ventura.amaral@usp.br_)
ORIENTADOR: PROF. DR. REINALDO GUERREIRO

CAPA DO QUESTIONARIO

*Nome do respondente:
*Empresa:

E-mail:

* Departamento/Area que atua n. empresa

Compras/Suprimentos Operagdes

Distribuicdo Producao

Engenharia Logistica Projetos Logisticos

Exportacéo Servigos de Suporte ao Cliente
Importacao Outra

Logistica

* Cargo que atua na empres

Técnico Gerente
Analista Diretor
Consultor Vice-Presidente
Supervisor Presidente
Coordenador Outro |

*Tempo de experiéncia em logistic

Até 2 anos De 11 a 15 anos

De 3 a 5 anos Mais de 16 anos

De 6 a 10 anos

* Formacéo académica

Ensino Médio/Técnico

Ensino Superior

Especializacdo/MBA

Mestrado/Doutorado

Curso de formacao (por exemplo: administracao, logtica, engenharia
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AREA LOGISTICA

*Existe na sua empresa area especificamente voltagera a gestdo logistica e/ou da
cadeia de suprimentos?

Sim
Nao

Existindo area de gestdo logistica e/ou da cadeiae dsuprimentos, qual maior
posicionamento hierarquico a representa?

Presidéncia Geréncia
Vice-presidéncia Coordenacao
Diretoria Superviséo

Existindo area de gestdo logistica e/ou da cadei@ duprimentos, qual é a quantidade
total de funcionarios da mesma?

Até 15 funcionarios

De 16 a 50 funcionarios

De 51 a 100 funcionarios

De 101 a 500 funcionarios

Acima de 501 funcionarios

*Selecione entre 0s processos e as atividades abaiglacionados, aqueles que estdo no
escopo do gerenciamento logistico da sua empresa:

Logistica de abastecimento

Logistica de fabrica

Logistica de distribuicédo

Logistica reversa

Gestao de relagcao com clientes

Estabelecimento dos niveis de servigo ao cliente

Gerenciamento de transportes

Controle e manutencédo dos estoques

Processamento e atendimento de pedidos

Armazenagem

Manuseio de materiais

Gestéo de suprimentos / compras

Desenvolvimento de embalagens

Gestao de relacdo com fornecedores

Planejamento e programacao de demanda, vendasggmdnventarios, compras e
distribuicado

Exportacbes

Importacdes

Outras \




325

* No escopo do gerenciamento logistico da sua empeeesta o desenho de solucdes
logisticas (de diversas amplitudes, que podem envet, por exemplo, apenas o desenho
de projetos pontuais, como a selecao do tipo de eabddlgem que promovera a otimizacao
cubica dos espacos do transporte e/ou do armazénte @ desenho da rede logistica como
um todo)?

Sim
N&o

CUSTO TOTAL E TROCAS COMPENSATORIAS DE

CUSTOS LOGISTICOS

*1- Na sua empresa € disseminada a ideia que stitagimpacta o desempenho econémico e
financeiro?

1 2 ) 3 4 ) 5
N&o é E parcialmente E totalmente
disseminada disseminada disseminada

*2- Na sua empresa € disseminada a ideia que, @l@vakisténcia de trocas compensatorias
de custos, o aumento no custo de uma atividadetiocgipode ser compensado com o
aumento nas receitas (originado com ampliacdo del wie servico ao cliente) ou com a

reducdo no custo de outra atividade logisticace-versa?

1 2 ] 3 4 ) 5
N&ao é E parcialmente E totalmente
disseminada disseminada disseminada

*3- Na sua empresa é disseminada a ideia que aaf@ondo custo total logistico &
determinada pelas trocas compensatorias de custos?

1 2 ) 3 4 ) 5
N&o é E parcialmente E totalmente
disseminada disseminada disseminada

*4- Na sua empresa é disseminada a ideia que g&edndividual dos custos pode aumentar
e nao diminuir o custo total logistico?

1 2 ) 3 4 ) 5
N&o é E parcialmente E totalmente
disseminada disseminada disseminada




326

*5- A rede logistica da sua empresa (posicionamdatofabricas X mercado fornecedor X
pontos de distribuicdo X segmentos de mercado) @®umacroprocessos logisticos
(abastecimento, logistica de féabrica, distribuigéodm objetos de estudos para potencializar
0s niveis de servico ofertados aos clientes ao nearsbo total possivel?

1 2 3 4 5
Nao foram Foram Foram
estudados parcialmente amplamente

estudados estudados

*6- A rede logistica e/ou os macroprocessos lagistda sua empresa JA estdo com o custo
total otimizado, ou seja, JA atuam com o MENOR @ustal possivel no atendimento do
nivel de servico ao cliente estabelecido?

1 2 3 4 5
N&o estdo com ¢ Estdo com o
custo otimizado custo otimizado

*7- S&o realizadas, de modo SISTEMATICO e ROTINEJR®alia¢es do custo total dos
processos logisticos e da rede logistica em relagdwvel de servico oferecido aos clientes?

2 3 4 5
1 ~ ~
~ Sao Sao
N&o sao )
. parcialmente amplamente
realizadas X .
realizadas realizadas

*8- Na formulacédo das solucdes logisticas (de dagamplitudes) séo realizadas analises do
custo total logistico versus o nivel de servicochente, ou seja, sdo simulados os custos
totais em relacdo aos niveis de servi¢co possieeseem oferecidos?

2 3 4 5
1 ~ ~
. Sao Sao
Nao sao )
. parcialmente amplamente
realizadas ; )
realizadas realizadas

*9- Na formulacdo das soluctes logisticas (de daeamplitudes) sédo realizadas simulagdes
e analises dos impactos econdmico-financeirosteedab dos diferentes niveis de servico?

2 3 4 5
1 ~ ~
~ Sao Sao
N&o sao )
. parcialmente amplamente
realizadas X .
realizadas realizadas
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*10- Na formulacdo das solu¢des logisticas (derdassamplitudes) sdo IDENTIFICADAS e
ANALISADAS as trocas compensatorias de custos medevantes?

2 3 4
1 Sao °
N&o sao arcialmente Sao totalmente
identificadas P - identificadas
identificadas

*11- Na formulacdo das solugbes logisticas (de rdase amplitudes) séo realizadas
simulacdes e analises dos impactos econdmico-&masc das trocas compensatorias de
custos mais relevantes?

2 3 4 5
1 ~ ~
. Sao Sao
Nao sao )
. parcialmente amplamente
realizadas ; )
realizadas realizadas

7

*12- A solucdo logistica selecionada é NECESSARIAME aquela que otimiza o
desempenho econémico e financeiro da empresa?

1 2 3 4 5
Nao é E
necessariamente necessariamente

A1

*13- No desenho das solucdes logisticas sdo ussidugadores de custo total para rede
logistica e/ou simuladores de custo total paraepwejlogisticos?

Sim

Nao

Para responder as préoximas questbes, assuma comonésiimos, as areas de
Controladoria, Contabilidade Gerencial e Contabilicade, como aquela area que objetiva
otimizar o resultado econdémico global da empresa que fornece informacfes para
auxiliar a tomada de decisédo das demais areas.

*14- A Controladoria exerce algum tipo de presséo ortes de custos individuais (por
exemplo: reducdo de custos de transportes) quenpadeduzir a piora do custo total
logistico ou a deterioragéo do nivel de servicotaé® ao cliente?

Sim

Nao
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*15- A éarea de logistica recebe SISTEMATICAMENTEfommacdes especificas da
Controladoria?

Sim
N&o

16- No caso de serem recebidas informacdes da dlawhbria, assinale na escala de um a
cinco, o nivel de adequacao dessas informacdeald ¥ (um) deve ser usado quando as
informacgdes recebidas ndo ajudarem a logisticavalar 5 (cinco) quando as informacdes
recebidas ajudarem a logistica.

1 2 3 4 5
L Ajudam Ajudam
N&o ajudam h
parcialmente totalmente

As informacdes recebidas da
Controladoria ajudam a apurar
as trocas compensatoérias de
custos necessarias a mensuracao
do custo total logistico?

As informacdes recebidas da
Controladoria ajudam a
formular as solucdes logisticas?

Muito Obrigada!
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APENDICE 3 — ENVIO DOS RESULTADOS

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO B
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTROLADORIA E CONTABILIDADE

Prezado *****

Aproveitamos a oportunidade para novamente agradecer sua participacdo na pesquisa de mestrado da USP e
encaminhar o relatério individualizado dos resultados da pesquisa. O relatério individualizado contém, para cada
uma das questdes, a resposta que foi assinalada com mais frequéncia pelos respondentes da amostra (coluna:
resposta da amostra) e a sua resposta (coluna: sua resposta). H4 também a exibigdo grafica que ilustra a
diferenca entre a resposta da amostra e a sua resposta.

Apo6s a dissertacao ser defendida e finalizada, sera encaminhado um link para acesso completo a copia
eletronica da dissertacdo. A dissertagdo contera as explicagdes e os embasamentos tedricos dos resultados
obtidos.

Colocamo-nos a disposi¢éo para quaisquer esclarecimentos.

Muito obrigada pela sua valiosa contribuicdo, que tornou factivel a realizagdo da pesquisa!

Juliana Ventura Amaral
Mestrado em Ciéncias Contabeis
EAC/FEA/USP
juliana.ventura.amaral@usp.br

Reinaldo Guerreiro
Orientador, Professor Titular e Diretor da FEA/USP

Exemplo da ilustragdo encaminhada para proporcionaao respondente a comparacao grafica entre si
resposta e a resposta mais assinalada pela amo:

Questéao *

Resposta da Sua resposta
amostra
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Exemplo da tabela encaminhada para proporcionar acespondente a comparagao analitica entre suas
respostas e as respostas da amostra

- RESPOSTA DA Sua
QUESTAO
AMOSTRA RESPOSTA
01 1- Na sua empresa é disseminada a ideia que a logistica impacta o . *
desempenho econémico e financeiro?
2- Na sua empresa é disseminada a ideia que, devido a existéncia de
trocas compensatorias de custos, 0 aumento no custo de uma atividade . .

Q2 logistica pode ser compensado com o aumento nas receitas (originado
com ampliacé@o do nivel de servigo ao cliente) ou com a redugéo no custo
de outra atividade logistica, e vice-versa?

3- Na sua empresa é disseminada a ideia que a formacgéo do custo total * *

Q3 logistico é determinada pelas trocas compensatérias de custos?
Q4 4- Na sua empresa € disseminada a ideia que a reducao individual dos * *
custos pode aumentar e ndo diminuir o custo total logistico?
5- A rede logistica da sua empresa e/ou 0s macro processos logisticos
05 (abastecimento, logistica de fabrica, distribuicao) foram objetos de estudos * *

para potencializar os niveis de servigo ofertados aos clientes ao MENOR
custo total possivel?

6- A rede logistica e/ou 0s macro processos logisticos da sua empresa JA

Q6 | estdo com o custo total otimizado, ou seja, JA atuam com o MENOR custo * *
total possivel no atendimento do nivel de servigo ao cliente estabelecido?
7- S&o realizadas, de modo SISTEMATICO e ROTINEIRO, avaliagdes do . .

Q7 | custo total dos processos logisticos e da rede logistica em relagdo ao nivel
de servico oferecido aos clientes?

8- Na formulagédo das solucdes logisticas (de diversas amplitudes) séo

realizadas analises do custo total logistico versus o nivel de servico ao * *

cliente, ou seja, sdo simulados os custos totais em relacéo aos niveis de
servico possiveis de serem oferecidos?

Q8

9- Na formulagéo das solugdes logisticas (de diversas amplitudes) séo
Q9 realizadas simulagfes e andlises dos impactos econdmico-financeiros
resultantes dos diferentes niveis de servigo?

10- Na formulacéo das solugdes logisticas (de diversas amplitudes) sédo
Q10 IDENTIFICADAS e ANALISADAS as trocas compensatérias de custos
mais relevantes?

11- Na formulacéo das solugdes logisticas (de diversas amplitudes) sédo
Q11 | realizadas simulag@es e andlises dos impactos econémico-financeiros das
trocas compensatdrias de custos mais relevantes?

12- A solucao logistica selecionada € NECESSARIAMENTE aquela que * *

12 e . - .
Q otimiza o desempenho econdmico e financeiro da empresa?

13- No desenho das solugdes logisticas sdo usados simuladores de custo
Q13 total para rede logistica e/ou simuladores de custo total para projetos
logisticos?

14- A Controladoria exerce algum tipo de presséo por cortes de custos

individuais (por exemplo: reducao de custos de transportes) que podem * *

conduzir & piora do custo total logistico ou a deterioragdo do nivel de
servico ofertado ao cliente?

Q14

15- A area de logistica recebe SISTEMATICAMENTE informagfes * *

Q15 especificas da Controladoria?

16- No caso de serem recebidas informacdes da Controladoria: As

informacgdes recebidas da Controladoria ajudam a apurar as trocas * *

compensatérias de custos necessarias a mensuragéo do custo total
logistico?

Q1l6a

16- No caso de serem recebidas informag6es da Controladoria: As
Q16b | informagdes recebidas da Controladoria ajudam a formular as solugbes
logisticas?




