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Resumo: Este artigo objetivou verificar a extensao com que os profissionais de logistica verificam e
analisam seu custo total e os niveis de servicos e se conhecem seus trade-offs. A metodologia
compreende revisdo bibliografica e um estudo de caso realizado em uma multinacional, uma das
maiores empresas mundial de fragrancias, cosméticos, beleza e maquiagem. Os dados obtidos
demonstraram que os profissionais de logistica tém ciéncia de que, a logistica gera impacto econémico-
financeiro na organizacdo. Quanto a experiéncia e a educacao formal, evidenciou-se que, favorecem
positivamente a identificacdo de problemas e a eliminacdo de parte dos erros e retrabalhos, porque
amplia a base de sabedoria dos profissionais. Referente a informacdes contdbeis e logisticas,
comprovou-se a falta de informag8es adequadas e suficientes para a gestao logistica da organizacao.
Conclui-se que os profissionais, precisam receber informacdes logisticas e contabeis que auxiliardo na
tomada de decisdo e busca do nivel de servigco 6timo versus custo total minimo.

Palavras chave: Custos logisticos. Informag8es contabeis. Niveis de servigo. Trade-off.

Abstract: This study aimed to verify the extent to which logistics professionals verify and analyze their
total cost and the service levels and if know their trade-offs. The methodology comprises a
bibliographical review and a case study conducted in a multinational, one of the largest world companies
of fragrances, cosmetics, beauty, and makeup. The obtained data showed of the logistics professionals
are aware that logistics generates economic-financial impact on the organization. Regarding the
experience and the formal education, evidencing that the favor positively the identification of problems
and the elimination of some of the errors and reworked because it broads the wisdom base of
professionals. Concerning to the accounting and logistical information, which proves, the lack of
adequate and enough information for the logistics management of the organization. It is concluded that
professionals need to receive logistics and accounting information that will aid in the decision making
and search for great service levels versus minimum total cost.

Keywords: Logistic costs. Accounting information. Service levels. Trade-off.
1 INTRODUCAO

Atualmente a logistica ganhou destaque no cenario empresarial e passou a ser
objeto de estudo de diversos administradores, engenheiros e especialistas em

processos e gestdo. Sua missao € conquistar novos clientes e atendé-los de forma a
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superar suas expectativas, criando valor para a organizacdo, ainda mais com o
advento da globalizacao, a logistica passou a ser considerada como atividade que
possibilita se diferenciar dos concorrentes, podendo gerar vantagens competitivas
para a organizacao (DA SILVA, 2018).

Considerando esta viséo, a logistica exerce papel relevante, sendo a principal
responsavel para que o produto certo esteja no lugar certo, no tempo certo, na
quantidade certa, nas condi¢cdes certas, a um precgo justo e com as informagdes
necesséarias (MENTZER, FLINT e HULT, 2001; DA SILVA, 2018; DA SILVA e SILVA,
2018).

Dado a relevancia da logistica, e conforme enfatizado por Lalonde (1993), e Da
Silva (2018), de que nao adiantaria um produto com qualidade, bem concebido, com
Otima embalagem e ampla promocao, estar no lugar errado, e/ou indisponivel quando
desejado pelo cliente. Neste contexto, para que seus produtos e servicos sejam
disponibilizados aos mercados consumidores com maior qualidade e menor custo, a
contribui¢do pratica se daré através da analise das melhores alternativas, contribuindo
para o processo de tomada de decisdo, fazendo com que os profissionais de
administracdo em logistica, passem a conhecer, gerenciar e controlar de forma
eficiente os trade-offs (trocas compensatérias) de custos e niveis de servicos,
adequando seus esforgos para que o atendimento ao cliente ocorra ao menor custo
total possivel (DA SILVA, 2018).

Dessa forma, Bio, Robles e Faria (2003) e da Silva (2018), advertiram que ao
buscar-se atender as especificacdes dos clientes, com exigéncias cada vez maiores
de nivel de servi¢co, 0s custos logisticos tendem a aumentar, sendo esse o grande
desafio dos profissionais de logistica, agregar valor ao cliente por meio de um nivel
de servico de exceléncia, mas, ao menor custo total possivel. Sendo assim, a logistica
impacta na receita, no custo, na utilizacdo e/ou imobilizacdo de capital
(CHRISTOPHER e RYALS, 1999; WALTERS, 1999; BALLOU, 2006; PRESUTTI e
MAWHINNEY, 2007; AMARAL e GUERREIRO, 2014; DA SILVA, 2018; DA SILVA e
SILVA, 2018, DA SILVA e SCHLAG, 2017).

Neste sentido, tornar-se evidente que € necessario conhecer a logistica e o0 seu
impacto no desempenho econdmico-financeiro das organizagdes. Assim, ao tomar
conhecimento os profissionais de logistica, podem diante de varias situacdes,

desenvolver argumentos, analisar com mais precisdo as diversas possibilidades,
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garantindo influéncia e se comunicando de forma mais clara, podendo obter o apoio
necessario para gerenciar os recursos da organizacao (DA SILVA, 2018).

Consequentemente, 0s custos logisticos ocorrem a medida que as atividades
realizadas para atender os clientes sdo executadas, com isso, ha uma relacdo de
trade-offs onde os profissionais de logistica precisam conhecer e possuir a capacidade
de gerenciar esta relacao.

Por esse motivo, 0 objetivo deste trabalho foi verificar até que ponto os
profissionais da &rea de logistica conhecem e séo capazes de administrar de forma
eficiente os trade-offs dos custos logisticos incorridos para atendimento dos clientes.
Também tém como finalidade promover o conhecimento e informacdes sobre um tema
pouco explorado nas organizacdes.

Especificamente foi discutido sobre os trade-offs de custos e niveis de servicos
e analisado se os profissionais de logistica recebem importantes informacdes sobre
esté relacao.

Inicialmente, a proliferacdo da logistica ao ambiente corporativo de negécios,
foi marcada pela fragmentacdo de diversas atividades por varias areas
organizacionais, o0 que conduziu a existéncia de objetivos conflitantes e a
apresentacao de altos custos (BALLOU, 2007). Nesta situacdo, a fragmentacao
demonstrou que o custo total 6timo s6 poderia ser alcangado com a integracdo das
atividades e com a avaliacdo dos trade-offs pelos profissionais da area (LAMBERT e
ARMITAGE, 1979; CHRISTOPHER, 1997). Nota-se que devemos considerar a
logistica em todas as suas faces, o desconhecimento de sua amplitude e técnicas de
cortes setorizadas na tentativa de reducéo de custos ndo proporcionara os resultados
esperados, podendo até incorrer em aumento de custos de outras atividades ou até
mesmo desequilibrio e perda de capacidade operacional (DA SILVA, 2018).

Em funcédo disso, os custos totais devem ser analisados como um todo, e as
estratégias levam em consideracao a funcionalidade de cada atividade do setor, tendo
em vista que a logistica contribui de forma significativa na formacéo de precos e na
geracao de vantagens competitivas (DA SILVA, 2018). Diante disso, 0s processos da
logistica devem ser bem gerenciados, pois sdo responsaveis por implementar
estratégias que geram qualidade e eficiéncia nas diversas atividades que sao
executadas ao longo de toda a cadeia logistica, desde a origem dos produtos até o

consumidor final.
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Em vista disso, varios estudos discutem a importancia dos custos logisticos
(MACHADO e SOUZA, 2006; LAIDENS, TELES e MULLER, 2007; KUSSANO E
BATALHA, 2012; ENGBLOM et al.,, 2012). No entanto, trabalhos que relacionam
esses custos aos niveis de servicos ainda sdo escassos. Informacfes importantes
sobre custos logisticos no Brasil podem ser encontrados nos trabalhos realizados por
(LIMA, 2006; GUERREIRO, BIO e MENDEL, 2011; RESENDE et al., 2012). Ainda
nesta visao, trabalhos como os de (CHRISTOPHER, 1997; BIO, ROBLES e FARIA,
2002; FARIA, 2003; FELLOUS, 2009; TORRES JUNIOR e MIYAKE, 2011; TORRES
JUNIOR e MIYAKE, 2011; BARBOSA, et al. 2011) que admitem a existéncia dos
trade-offs e discutem a necessidade da sua analise e avaliacdo. Porém, estes
estudos, apesar de fazerem uma andlise ampliada de exploracdo dos custos
logisticos, por fim, discutem os trade-offs como um tema adicional, ndo como principal
objeto de investigacdo. Posto isto, se faz necessario verificar com detalhes a
abordagem dos trade-offs e com isso contribuir com o avanco da literatura na area de
logistica. Estes estudos que abordam sobre as trocas compensatorias de custos
contribuem com o desenvolvimento da logistica ao evidenciar que a analise e o
conhecimento dos trade-offs, é necessario para que seja encontrado o ponto de
equilibrio entre os recursos da organizacao e o servico ofertado ao cliente (BUSHER
e TYNDALL, 1987; DA SILVA, 2018).

Contudo, considerando o impacto dos trade-offs para o desenvolvimento das
organizacdes e a escassez de estudos na area, e com a intencdo de demonstrar a
relevancia de se conhecer a relacao entre os custos logisticos e os niveis de servico,
justifica-se este trabalho, o qual tem como foco a seguinte problematica: Os
profissionais da é&rea de logistica conhecem os trade-offs de custos e niveis de
servicos logisticos? Conhecé-los possibilitara as organizacdes gerenciar essa relacéo
de modo a minimizar os custos sem que haja a diminuicdo nos niveis de servico aos
clientes? As organizagfes fornecem informacdes logisticas e contdbeis necessarias
sobre a relacdo dos trade-offs nas diversas atividades da logistica? Essas indagacdes
revelam que o tema proposto por essa pesquisa possui grande relevancia, pois o
mesmo busca analisar se o0s profissionais conhecem a existéncia dos trade-offs nas
atividades logistica, tendo em vista 0 impacto econémico e financeiro para as
organizagoes.

Com isso, destaca-se que ao conhecer os trade-offs da relacéo entre os custos
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e niveis de servicos, os profissionais de administracdo em logistica poderdao pensar
melhor sobre os métodos atuais que estdo sendo utilizados na organizacdo, como
também verificar qual técnica e/ou ferramenta pode ser utilizada nessa mensuracéo,
servindo assim como um instrumento de gestdo que poderd auxiliar as empresas na
analise dos resultados dos niveis de servi¢co ofertados sem que haja aumento no custo
total logistico.

Além disso, 0 conhecimento sobre esses custos contribui para que as
empresas se tornem mais competitivas, visto que a eficacia da operacéo logistica tem
influéncia ndo apenas no desenvolvimento da organizacdo, mais também no
atendimento e satisfacdo do cliente sobre o servico ofertado, cabendo aos
profissionais de logistica, determinar qual o servico ser& ofertado aos clientes e quais
sdo os recursos utilizados e/ou consumidos, para isso, € necessario que 0S
profissionais recebam frequentemente informacfes contabeis e logisticas que

contribuam para a tomada de decisao.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Historicamente, diversos autores corroboraram com a definicdo de servicos.
Chase (1978) classificou os servi¢os de acordo com o grau de contato do provedor de
servico com o cliente na entrega do mesmo. Sabath (1978) fez uma importante
observacao, segundo o autor, o nivel de servico oferecido ao cliente deve representar
o desejo do cliente e ndo o0 que a organizacao julga que o cliente espera, a exemplo
disso, o autor, exemplifica que muitas empresas afirmam que estdo ofertando certo
percentual de nivel de servico, porém, nunca perguntaram ou perceberam qual o
servico e o nivel os clientes desejam receber. Ainda segundo Sabath (1978) o nivel
de servico 6timo é aquele que detém os clientes ao menor custo total possivel.
Schmenner (1986) classificou servicos como sendo uma das maneiras de aproximar
servicos com operacgOes e desafios gerenciais, podendo assim servir do ponto de
apoio para o desenvolvimento da organizacdo. Parasuraman, Zeithaml e Berry, (1988)
enfatizaram que o servico deve ter qualidade, e define como sendo a diferenca entre
a percepcao do cliente sobre o servico oferecido e a expectativa em relagdo ao que é
esperado. Pereira e Cattini Junior (2001) ressaltaram que o servigo deve considerar

as necessidades dos clientes, notando-se que a classificacdo ocorre na divisdo de
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duas linhas, sendo o grau de interacdo e customizacao do servico para o cliente.

Para completar a definicdo e importancia do servigco para as organizacoes,
Bowersox, Closs e Cooper (2006), apontaram que atender o nivel de servigco
estabelecido entre as partes constitui um dos pilares do conceito de logistica
integrada, sendo o nivel de servico medido em funcdo da disponibilidade, do
desempenho operacional (velocidade, consisténcia, flexibilidade e rapidez na
recuperacdo de falhas) e da confiabilidade que perante o cliente esta ultima
representa qualidade da logistica, ou seja, é o desempenho de todas as atividades
gue estdo associadas ao atendimento dos pedidos e ao fornecimento das informacgdes
gue sado essenciais para as operacdes logisticas. Neste cenério, Jeffery, Butler e
Malone, (2008), Da Silva (2018), recomendam que o nivel de servi¢o ofertado pela
organizacdo é um dos fatores mais importantes para 0 seu sucesso e o defini como
sendo o percentual de pedidos entregues dentro do prazo.

Diante disso, o nivel de servico € mensurado a medida que as necessidades
dos clientes sao atendidas. Nessa concepcéo, formular, implementar e manter uma
estratégia logistica, representa um dos elementos criticos para superar os desafios
competitivos da atualidade (LIBERATONE e MILLER, 1995).

Por esta razdo, a gestao estratégica de logistica é responsavel pela aplicacéao
dos conceitos e técnicas que procuram uma solucao 6tima para os processos, levando
em consideracdo a disposicdo de tempo e lugar, satisfazendo as expectativas dos
clientes cujo ponto de equilibrio é dado pela equacéo: nivel de servico 6timo versus
custo total minimo (BIO et al., 2003; DA SILVA, 2018).

Historicamente, referente aos trade-offs, Lewis e Miller (1956), foram implicitos
ao destaca-lo, Lambert e Armitage (1979) foram aqueles que basearam o conceito e
gue corroboraram com a necessidade da sua avaliagdo. Como o controle dos recursos
consumidos em decorréncia do nivel de servico ofertado ao cliente é de
responsabilidade dos profissionais da area de logistica (BUSHER e TYNDALL, 1987),
manifesta-se a eles a necessidade de conhecer, analisar e de avaliar os trade-offs
logisticos. Entretanto, a disponibilidade, bem como a disseminacao de informacdes
contdbeis apropriadas sobre os niveis de servicos e 0s custos logisticos também
surge como requisito necessério para a avaliacdo dos trade-offs. Neste contexto, o
calculo dos trade-offs e a andlise dos custos totais dependem de verificacao,

segregacao e comprovacao detalhada dos custos logisticos totais (BIO et al., 2002;
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FORNACIARI, PEREIRA e ZANQUETTO, 2003; WALLER e FAWCETT, 2012; DA
SILVA, 2018).

Seguindo esta logica, Gimenez e Ventura (2005) salientaram que o sistema
logistico € composto por varios trade-offs, como exemplo tipico temos a relagdo do
transporte com o processo de armazenagem, se a empresa cortar 0s custos de
transporte, podera aumentar mais custos com a armazenagem, com iSSO surge a
necessidade de analisar todas as fungdes integradas umas com as outras, a fim de
evitar graves erros na composi¢ao dos projetos da area de logistica.

Desta forma, o conceito do custo total logistico ancora-se nas inter-relacdes de
custos entre as atividades (MAGEE, COPACINO e ROSENFIELD, 1985). Sua
apuracdo necessita de analise e definicdo dos resultados esperados da logistica, em
termos de servigos ao cliente, e da identificagdo dos custos associados para prestar
esse servico (CHRISTOPHER, 1987). Assim, os custos logisticos referem-se a forma
de como essas atividades sdo executadas. J& os niveis de servi¢o estado relacionados
com a qualidade com que essas atividades séao gerenciadas, havendo, portanto, uma
relacdo entre custo logistico e os niveis de servicos, pois quanto maior o nivel de
servico, maior pode ser seu custo (BALLOU, 1993). No entanto, gerenciar essa
relacdo € um dos principais desafios dos profissionais de administracdo em logistica
(LIMA, 1998). Sobre isso, Amaral e Guerreiro (2014) evidenciaram que a avaliagao
dos trade-offs de custos logisticos esta positivamente associada a adequabilidade das
informacdes contabeis que séo fornecidas para os profissionais de logistica.

Logo, a logistica integrada visa estabelecer uma situacdo que nao ocasione
conflitos entre as areas, e que favorecga tanto o atendimento aos clientes quanto a
geracado dos lucros. Para tanto, sabendo que a satisfacdo dos clientes dependia do
nivel de servico ofertado e que a geracao de lucros dependia do custo total incorrido
na prestacdo do servico, a logistica integrada buscou oferecer solugdes que
atendessem a equacao nivel de servi¢o 6timo e custo total minimo (FARIA e COSTA,
2005; DA SILVA, 2018). Desta maneira, o nivel de servigco ofertado ao cliente
representa uma importante medida de produtividade na criagcdo das utilidades de
tempo e de lugar (LAMBERT e LEWIS, 1983) e, em conjunto com 0 custo total,
estabelece um dos pilares da logistica integrada. Cada nivel de servigco, por originar
diferentes receitas e diferentes custos, determina qual sera os lucros da organizacao,

se nenhum servico for ofertado, incorre-se em baixos custos, mas ndo se criam as
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utilidades de tempo e de lugar e ndo se concretizam as vendas, porém, a medida que
se amplia o nivel de servico, aumentam-se 0s custos, mas se criam as utilidades de
tempo e de lugar, estimulando positivamente as vendas (AMARAL e GUERREIRO,
2014; DA SILVA, 2018).

Em sintese, foi apresentado a plataforma teodrica, que enfatiza que as decisdes
dentro da area de logistica, devem contemplar todo o processo da cadeia de
suprimentos, do inicio ao fim, tendo como base o conceito de que todas as atividades
sao interdependentes e se relacionam entre si, evidenciando o fato de que, se as
atividades forem tratadas de forma isolada, o custo total logistico ndo sera diminuido
e sim elevado, sendo ainda necessario, que os profissionais de administracdo em
logistica possuam conhecimento sobre a relacdo de trade-offs entre custos e niveis
de servicos, havendo ainda a necessidade do recebimento de informacdes contdbeis
e logisticas que cooperem para o desenvolvimento dos processos logisticos das

organizacoes.

3 METODOLOGIA

Este trabalho trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois além de descrever a
complexidade do problema, também contribui para reflexdo e processo de mudanca
do grupo em questdao (RICHARDSON, 2009). Assim, a pesquisa qualitativa visa
conhecer um processo que ocorre em determinado ambiente, tendo como objetivo
compreendé-lo, percebé-lo e interpreta-lo (BORTONI-RICARDO, 2008).

Trata-se também, de um estudo de caso, o qual analisou de forma aprofundada
um ou mais objetos, utilizando questionario para a coleta de dados (NAKANO, 2010).
Ainda conforme enfatizado por Yin (2003) o estudo de caso permite a investigacéo de
um fendmeno dentro do seu contexto na vida atual.

Este trabalho ainda pode ser classificado quanto aos fins como uma pesquisa
de carater exploratorio. A principal finalidade da pesquisa exploratéria € desenvolver,

esclarecer e modificar conceitos.

Pesquisas exploratérias sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar
visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato. Este tipo de
pesquisa é realizado especialmente quando o tema escolhido é pouco
explorado e torna-se dificil sobre ele formular hipbteses precisas e
operacionalizaveis (GIL, 2008, p. 27).
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Quanto aos meios trata-se de uma pesquisa bibliogréfica, realizada por meio
de consulta de livros, artigos cientificos, revistas, aplicacdo de questionario, etc.,
visando o aprofundamento do tema proposto na busca de sugestdes e/ou solucdes
sobre a problemética analisada.

3.1 Procedimentos e Delimitacdes da Pesquisa

O estudo delimitou-se a uma das maiores empresas mundial no seu segmento,
e obteve 34 respostas de profissionais da area de logistica, onde a metodologia de
pesquisa e questionario foi aplicada de modo a garantir que cada pergunta
correspondesse a uma resposta e que o cruzamento de dados proporcionasse
acuricia e fosse de facil apuracdo, tendo como garantia, relevancia e eficacia da
pesquisa.

O guestionario foi elaborado no google forms, e os dados foram analisados e
organizados em tabelas e gréaficos para possibilitar a identificacdo e compreensao.
Conforme ressaltado por Hill e Hill (2002) os dados foram coletados seguindo
metodologias éticas como explicacdo sobre a finalidade da pesquisa, ainda se
reservando o direito de liberdade para participar. As informacdes das questbes
estruturadas foram analisadas por meio da estatistica descritiva, conforme obtido nas
respostas. Contudo, sobre o prisma de Martins e Thedphilo (2007) os dados das
questdes “livres” foram analisados por meio do diagndstico de contetdo, conforme
Bardin (2009).

Por fim, para analise das categorias nas perguntas abertas, selecionou-se e
analisou-se as respostas, cujas categorias se apresentaram recorrentes, e as
perguntas fechadas foram analisadas, de modo a verificar o perfil dos profissionais da

area de logistica que participaram da pesquisa.

3.2 Caracterizacdo da Empresa

A empresa iniciou suas operacdes em 1904. No ano de 2015 com algumas
aquisicdes se tornou uma das maiores empresas mundial, lider global em fragrancias,
terceira maior empresa mundial de cosméticos, beleza, maquiagem e segunda maior

em produtos voltados para o mercado profissional de cabelos. Atualmente
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comercializa seus produtos em centenas de paises, através de lojas especializadas,
drogarias, perfumarias, lojas de departamento, grandes varejistas e aeroportos (lojas
Duty Free). Com dezenas de fabricas pelo mundo inclusive no Brasil, todas as suas
operacdes de armazenagem, estoque, faturamento, transporte e entrega, ocorrem
através de um CD (centro de distribui¢cdo) localizado na cidade de Goiania — GO, onde

foi realizado o estudo e pesquisa.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Apos obtencao das amostras, analise e interpretacdo dos dados, chegou-se a

categorizacao de temas e subtemas, conforme demonstrado a seguir.

4.1 Perfil, Experiéncia Profissional e Formagado Académica dos Profissionais

de Logistica da Multinacional

Iniciamos o estudo, identificando o perfil dos profissionais de administracdo em
logistica que participaram da pesquisa (total de 34). Dentre os resultados obtidos,
além de demonstrar informacdes sobre a funcdo/cargo ocupado na empresa, também
foi verificado o tempo de experiéncia e a formacgéao académica dos profissionais.

Conforme demonstrado na Tabela 1, o resultado da pesquisa constituiu-se de:
16 (47%) analista de logistica, 10 (29%) assistente de logistica, cinco (15%)
coordenador de logistica, dois (6%) gerente de logistica e um (3%) supervisor de
logistica. Quanto ao tempo de trabalho na area de logistica: sete (21%) tinham até
dois anos; nove (26%) tinham de 3 a 5 anos; sete (21%) tinham de 6 a 10 anos; nove
(26%) dos profissionais tinham de 11 a 15 anos e apenas dois (6%) tinham mais de
16 anos de experiéncia na area de logistica. Quanto a formacao académica: 47% séo
formados e possui graduacao superior; 41% dos profissionais de logistica possuem
pos-graduacédo (MBA/Lato Sensu); 9% tinham apenas o ensino médio e apenas 3%

(um) possuia mestrado.
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Tabela 1 — Caracterizacdo dos profissionais de administracdo em logistica da Multinacional

Experiéncia
Perfil % Profissional % Formacdo Académica %
Gerente de Logistica 6% Mais de 16 anos 6% Mestrado 3%
Coordenador de 15 26 Pés-graduacao (MBA/Lato 41
Logistica % 11 a 15 anos %  Sensu) %
Supervisor de 21 47
Logistica 3% De 6 a 10 anos %  Graduacdo/Ensino Superior %
47 26
Analista de Logistica % De 3 a5 anos %  Ensino Médio 9%
Assistente de 29 21
Logistica %  Até 2 anos %

Fonte: os autores

Os dados obtidos demonstraram que a maioria dos profissionais de logistica,
Sao experientes e possuem cursos de graduacao e especializacdo, o que favorece
positivamente a area de logistica da organizacao. Estudos recentes comprovaram que
o conhecimento estd positivamente associado a experiéncia profissional e a
informacdo esté positivamente associada a educacao formal dos profissionais. Assim,
a educacao formal favorece a identificacéo de problemas e a eliminagcao de parte dos
erros e dos retrabalhos, porque amplia a base de sabedoria dos profissionais
(AMARAL e GUERREIRO, 2014).

Ainda nesta visao, os autores, Van Hoek, Chatham e Wilding (2002) e Hult et
al., (2006) ressaltaram que a sabedoria apenas é relevante se for transformada em
adequado entendimento e aplicada para a resolucdo de problemas, favorecendo na
tomada de decisdes. Diante dessa constatacdo, € relevante ressaltar que apenas
possuir o conhecimento empirico dos trade-offs entre custos e niveis de servicos ndo
é suficiente, é preciso aplica-lo na analise das inUmeras probabilidades de formulacao
das solucdes logisticas (AMARAL e GUERREIRO, 2014).

Abreu e Alcantara (2014) ao analisar a importancia da dimensao humana para
cadeia logistica verificou a necessidade de divisdo em blocos: (a) competéncias
técnicas e habilidades comportamentais, cujo somatorio compde o perfil profissional
para atuar de forma eficiente na gestdo de cadeias de suprimentos; e (b) estrutura
organizacional arquitetada de modo a absorver esse profissional e permitir os fluxos
de atividades intra e interorganizacional necessarios ao bom desempenho da cadeia
logistica. Com isso, evidencia-se que o fator humano, sua experiéncia e educacao

formal séo relevantes e contribuem para um melhor controle da cadeia logistica,
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melhorando a gestdo dos trade-offs de custos e niveis de servicos logisticos da

multinacional.

4.2 Integracdo E Conhecimento dos Profissionais de Logistica sobre a Supply
Chain da Multinacional

As questdes a seguir, buscou-se investigar se os profissionais de logistica
conheciam todos os setores e atividades que compdem a cadeia logistica de
suprimentos da multinacional. Todos os departamentos sinalizados no questionario
da pesquisa existem e estdo distribuidos da seguinte forma: o centro de distribuicdo
localizado em Goiania e a fabrica localizada na regido metropolitana. Os dados
obtidos demonstraram que 94% (32) dos profissionais de logistica sabe que existe
area que trata do planejamento e gestao estratégica da cadeia de suprimentos, tendo
como objetivo integrar e melhorar o fluxo entre os setores, apenas dois (6%)
apontaram que ndo sabem e/ou desconhece esta area.

Contudo, apesar de saber que exista area que planeja e efetua o
gerenciamento da cadeia de suprimentos, os dados comprovaram que ha pouco
conhecimento por parte dos profissionais de logistica sobre os setores e extensao
total da cadeia logistica.

Para qualificar o conhecimento sobre a cadeia logistica da organizacéo, optou-
se pelo seguinte critério: SE o percentual (%) de respostas for < (menor) que 50% =
Desconhece; SE o percentual (%) de respostas for > (maior) que 50% e < (menor) que
80% = Conhece parcialmente; SE o percentual (%) for > (maior) que 80% e menor
gue 95% = Conhece; SE o percentual (%) de respostas for > (maior) que 95% =
Conhece totalmente toda a cadeia logistica da organizacéo, Tabela 2.

Tabela 2 - Critério utilizado para classificacdo sobre conhecimento da cadeia logistica

Critério Total respostas % Obtido Classificacdo
SE < (menor) 50% Desconhece
SE > (maior) e < (menor) > 50% e < 80% Conhece parcialmente
SE > (maior) e < (menor) > 80% e < 95% Conhece
SE > (maior) 95% Conhece totalmente

Fonte: os autores

As questdes elaboradas na Tabela 3, foram de multipla escolha, e as
informacdes obtidas demonstraram que apenas o0s setores de: logistica de
abastecimento e Customer Service foi sinalizada por 28 (82%) do total de 34 dos
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profissionais de logistica, evidenciando scores (pontos) fraco referente ao

conhecimento total da cadeia logistica da multinacional.

Tabela 3 - Cadeia de suprimentos da multinacional

Setores % Obtido Classificacao

Logistica de Abastecimento 82% Conhece

Customer Service 82% Conhece

Logistica de Distribuicdo 79% Conhece parcialmente
Gerenciamento de Transportes 74% Conhece parcialmente
Armazenagem 74% Conhece parcialmente
Controle e Manutenc¢do dos Estoques 71% Conhece parcialmente
Area de Relagdo com o Cliente 68% Conhece parcialmente
Logistica de Fabrica 56% Conhece parcialmente
Gestdo de Compras e Suprimentos 56% Conhece parcialmente

Planejamento de Demanda, Vendas e Produgéo 56% Conhece parcialmente

Exportacdes 56% Conhece parcialmente
S:rsr;fzsedo r(les Relacionamento com  os 3506 Desconhece
Importacdes 26% Desconhece
Desenvolvimento de Embalagens 24% Desconhece
Logistica Reversa 18% Desconhece

Total de respondentes 34

Fonte: os autores

Considerando as metodologias funcionais internas da organizagdo como
relevantes para uma gestao integrada da cadeia logistica, os estudos tém pesquisado
a visao tradicional referente ao trabalho, papéis, responsabilidades e habilidades dos
profissionais das areas funcionais de logistica, marketing, operacdes, aquisicédo entre
outras (MURPHY E POIST, 2007; OLIVA e WATSON, 2011; KOVACS, TATHAM e
LARSON, 2012). Na visdo de Mentzer et al. (2001) os profissionais precisam possuir
requisitos importantes para que esses processos ocorram, sendo, confiancga,
comprometimento, interdependéncia, compatibilidade organizacional, visdo, lideranca
e apoio da alta geréncia. Alguns autores apontam como normas comportamentais
(MIN, MENTZER e LADD, 2007; ESPER, DEFEE e MENTZER, 2010; OMAR et al.,
2012).

Diante desta constatacao, ressalta-se a importancia de conhecer toda a cadeia
logistica da empresa, conforme enfatizado por Miocevic e Crnjak-Karanovic (2012) as

empresas para criarem valor como um processo, todos os participantes da cadeia
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precisam investir seus recursos, capacitacées e conhecimentos internamente dentro
da organizacdo, como resultado, hd a entrega de valor para o consumidor final.
Autores como (CROXTON et al., 2001; FAWCETT, MAGNAN e MCCARTER, 2008)
corroboraram com esta visdo ao sinalizar que este processo ocorre na esfera interna
a partir da nocédo e do conhecimento sobre a importancia da integracéo dos setores
na organizacdo, isso porque a efetiva integracdo interorganizacional, proposta
fundamental para a SCM (supply chain management), depende primordialmente da
capacidade das empresas em promover as relagdes interfuncionais entre as areas
estratégicas e que sao voltadas para a criacdo de valor perante o consumidor.

Segundo Bio et al. (2003) qualquer nivel de amplitude da cadeia em que se
esteja buscando melhores solucdes logisticas (a logistica total da empresa, a de
distribuicdo ou, um simples processo de alimentacdo de um determinado item a linha
de producao), conceitualmente, as cadeias logisticas tém de ser pensadas, em funcao
das exigéncias de nivel de servico a serem atendidas, sistemicamente, considerar 0s
conjuntos de elementos e atividades interdependentes que existem para atender
determinado objetivo que € definido pelo nivel de servigo requerido.

Constatou-se falta de integracéo e conhecimento dos profissionais de logistica
sobre os processos internos da multinacional, demonstrando a necessidade de os
profissionais logisticos buscarem conhecer as areas funcionais e todas as atividades
que compdem a cadeia logistica da organizacdo. O conhecimento da cadeia é
relevante, uma vez que prevé a necessidade de integracdo dos fluxos internos como
complementares aos externos, sendo através do conhecimento que o profissional
logistico podera agregar valor em cada processo, podendo ainda melhorar os niveis
de servico e reduzir os custos totais da cadeia logistica.

4.3 Conhecimento dos Profissionais de Logistica sobre a Existéncia, a Relacéo
e 0 Impacto Econdmico-Financeiro dos Trade-Offs de Custos e Niveis de

Servicos Logisticos Na Organizacao

A figura 1 demonstra a extensao com que os profissionais de administracdo em
logistica, analisam e avaliam o seu custo total e o nivel de servi¢co que € ofertado aos
clientes. Conforme demonstrado 56% (19) dos profissionais apontaram que a logistica
influéncia totalmente no desenvolvimento econémico-financeiro da organizacao, 38%

(13) informaram que a logistica influencia parcialmente e apenas 6% (2) apontaram
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qgue a logistica ndo influencia. Quanto ao custo total logistico ser determinado pelos
trade-offs de custos, atribuindo as decisées sobre os processos e atividades como
sendo responsaveis pela formacdo do custo total e da eficiéncia dos niveis de
servigos, os profissionais demonstraram scores fracos, pois 38% (13) sabiam
totalmente, 47% (16) sabiam parcialmente e 15% (5) ndo sabiam dessa relacao.

Referente a existéncia dos trade-offs entre custos e niveis de servicos
logisticos, considerando que o aumento de custo de uma atividade pode ser
compensado pelo aumento nas receitas, (82%) dos profissionais, sendo: 14 sabiam
totalmente e 14 parcialmente, apontaram saber da existéncia das trocas
compensatérias entre custos e niveis de servicos na logistica. Quanto ao
entendimento de que os custos se forem tratados de forma setorizada
(individualizada) néo diminuem os custos podendo aumentar o custo total da cadeia
logistica, 26% (9) informaram ter ciéncia, 50% (17) informaram saber parcialmente e
24% (8) informaram néo ter entendimento dessa avaliacao.

Desta forma, ao avaliar a relagdo entre niveis de servigos e custos logisticos
totais, os trade-offs sdo ampliagbes dos elementos de custos que possibilitam
reducdes em outros elementos e/ou 0 acréscimo nos custos logisticos que possam
propiciar aumento nas receitas, sendo este o reflexo na prestacdo de um melhor nivel
de servico ao cliente, conduzindo a organizagao a melhorar seu resultado econémico-
financeiro (LAMBERT e ARMITAGE, 1979). Para Faria e Costa (2007) os trade-offs
sao trocas compensatorias existentes entre os custos logisticos.

No estudo, os dados obtidos, confirmam a pesquisa realizada por Amaral e
Guerreiro (2014) uma vez que, ao avaliarem o conhecimento dos profissionais de
logistica sobre a existéncia dos trade-offs, notaram que a informacdo mais difundida
€ 0 de que a logistica gera impactos na dimensdo econdmico-financeira das
organizacdes, evidenciando em seu trabalho, que a maioria dos profissionais
afirmaram que tém ciéncia, contudo, estes scores forte ja era esperado tendo em vista
que cada vez mais, se propaga a ideia de que o efetivo gerenciamento logistico ajuda
a alavancar o desempenho econdémico-financeiro das organizacdes (PRESUTTI e
MAWHINNY, 2007; DA SILVA, 2018).

Verifica-se na pesquisa que, ao intervir nos elementos dos processos logisticos,
em tempo de planejamento ou de operacdo, o profissional de logistica deve

considerar, inevitavelmente, os trade-offs (trocas compensatérias) de custos entre
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diferentes niveis de servico e o0 custo da cadeia, bem como entre os elementos da
cadeia, ou seja, 0 custo, maior ou menor, de um elemento (embalagem, transporte,
armazenagem, o nivel de inventarios, etc.), afeta o custo de outros elementos do

processo (BIO et al., 2003) influenciando o custo total da cadeia.

Figura 1 — Conhecimento dos profissionais de logistica, sobre a existéncia dos trade-offs logisticos de

custos e niveis de servicos
Avaliacéo

Scores

E sabido que a Logistica exerce influéncia no
desenwlvimento econdmico e financeiro da
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6% |
1 6 11
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Fonte: os autores
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Diante dos dados, constata-se que os profissionais de administracao logistica
da multinacional sabem da existéncia dos trade-offs entre custo e niveis de servigos,
porém, conforme observado por Amaral e Guerreiro (2014) os resultados indicam que
o0 conhecimento dos trade-offs ainda s&o limitados, pois evidenciam que 0s
profissionais da area de logistica sabem que as trocas compensatorias existem, mas
ndo tém um entendimento claro sobre o seu conceito e do seu funcionamento.

Destaca-se que, ao tomar conhecimento da existéncia dos trade-offs de custos
e niveis de servicos, o profissional de logistica, podera reduzir custos, podendo ainda
melhorar os niveis de servicos atraveés do planejamento e controle dos processos,
contribuindo para o desenvolvimento da organizacado, as quais buscam os menores

custos e niveis de servigos mais eficazes.

4.4 Relevancia das Informacdes Contabeis e Logisticas para os Profissionais

de Administracdo em Logistica

Foi analisado se os profissionais da area de logistica recebiam informacdes
contabeis e logisticas que ajudavam na tomada de decisdo. Solicitou-se para atribuir
scores (pontos), seguindo o critério a seguir: de 0 a 2 pontos = informacdes néo
ajudam; 0 a 4 pontos = ajudam parcialmente e 5 pontos = ajudam completamente.

Verificou-se que apesar da multinacional possuir sistemas de informacdes
apurados, como, DRE, Return on Investiment (ROI), analises de despesas,
acompanhamento orgcamentario, sistemas de gestdo e acompanhamento de pedidos,
etc.), voltados para a mensuracao de custos e dos niveis de servi¢os, as respostas
obtidas demonstraram que dos 34 profissionais da area de logistica, considerando
uma média geral das respostas, somente 50% (17) dos profissionais informaram que
recebem informacgdes que ajudam completamente a verificar a relacédo de trade-offs
entre custos e niveis de servicos e que as informacgfes obtidas cooperam com a
formulacdo de estratégias que contribuem para o desenvolvimento logistico da
organizacao (Tabela 4).

Diante disso, renomados autores (LAMBERT, STOCK e VANTINE, 1998;
BALLOU, 2001; BOWERSOX e CLOSS, 2001) apontaram sobre este problema,
advertindo que, em esséncia, esta inadequacéo e falta de informacdes contabeis e

logisticas, dificultam, sobremaneira, as empresas em potencializar seus resultados,
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tendo em vista que essas informacdes séo relevantes para a tomada de decisdo e
melhoria dos processos da area de logistica.

Ressalta-se que os profissionais da area de logistica sdo tomadores de
decisdes, pois lidam com amplo leque de disponibilidades (opdes) para otimizar o
resultado econémico-financeiro das empresas.

Para conseguir melhorar os processos, € necessario que os departamentos que
acompanham os resultados empresariais, com seus diversos sistemas de custos e
mensuracdo dos niveis de servicos fornecam para os profissionais de logistica,
informacgdes adequadas e adaptadas as suas necessidades, buscando atender ao seu
processo de raciocinio e decisao, no conteudo, grau de detalhe, periodicidade, enfim,
nos atributos que caracterizam uma informagéo gerencial eficaz, (BIO et al., 2003; DA
SILVA, 2018).

Tabela 4 - Informacdes contabeis e logisticas

Informac@es Respostas (scores)

0 a2 (ndo) 3 a4 (parcialmente) 5 (completamente)

Ajudam e contribuem com 0

0, 0, 0,
desenvolvimento da area de logistica? 3% 44% 53%

Ajudam a verificar e apurar as trocas
compensatérias (trade-offs) de custos
necessarios para a mensuracdo do custo
total logistico?

Ajudam a formular estratégias que

contribuem para o melhoramento da 3% 44% 53%
logistica?

Ajudam a mensurar, analisar e gerenciar a
relacao existente (trade-offs) entre custos e
niveis de servicos logisticos da
organizacdo?

Fonte: os autores.

Nota. Informagdes Recebida das Areas de Customer Service, Controles e Custos, Controladoria,
Contabilidade Gerencial e Financeira, Auditoria e Planejamento Estratégico da Logistica.

6% 50% 44%

6% 44% 50%

Diante dos resultados, comprovou-se que ha um paradigma a ser quebrado, 0s
departamentos que possuem informacdes sobre 0s custos e niveis de servigos
encaram a logistica apenas como uma fungcédo operacional sendo administrado por
meio de acompanhamento de um orcamento de despesas departamentais, com iSSo
muitos profissionais envolvidos nas operac¢des logisticas ndo recebem devidamente
as informacdes contabeis necessarias para avaliagao dos resultados (BIO et al., 2003)

€ 0 que se confirmou no estudo de caso através das respostas obtidas.
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Afinal, no estudo de caso, corrobora-se com a critica dos renomados autores
de logistica, ao confirmar-se que, em realidade, e ainda na pratica, evidencia-se a falta
de informacdes contabeis e logisticas adequadas e suficientes para a tomada de
decisdo e gestdo estratégica da cadeia logistica da organizacao. Isso pode fazer com
que, inadvertidamente, a pressao por cortes individuais de custos nao seja percebida
como um equivoco (AMARAL e GUERREIRO, 2014; DA SILVA, 2018).

Por fim, ressalta-se sobre a relevancia dos setores de controladoria,
contabilidade e planejamento estratégico, apoiarem os profissionais de administracao
logistica através de informacdes que auxiliardo na tomada de decisdo e analise
apurada dos trade-offs de custos e niveis de servicos logistico, o que contribui
positivamente para a eficiéncia da area e o desenvolvimento econémico e financeiro

da organizagéo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Apés anélise e demonstracdo dos resultados obtidos, verifica-se a necessidade
de conhecer os trade-offs logisticos relacionados aos objetivos de desempenho entre
0S custos e 0s niveis de servigos das atividades da area de logistica, cada processo
pode oferecer uma troca compensatoria diferente e que se for analisado de forma
instantanea, ou seja, de forma individualizada, podera apresentar nenhuma vantagem
ou resultado positivo, porém, o resultado geral da cadeia, certamente apresentara
maximizacdo nos servicos e minimizagao no custo total envolvido para atender os
clientes.

Com isso, confirma-se a critica de renomados autores de logistica, no estudo
de caso, pois evidencia-se a falta de informacdes contabeis e logisticas adequadas e
suficientes para a gestao estratégica da cadeia logistica da multinacional. Comprova-
se também que ha falta de conhecimento por parte dos profissionais de logistica em
entender o conhecimento e a funcionalidade dos trade-offs existente nas atividades
logisticas, tendo em vista que essas trocas compensatdrias sdo responsaveis por
determinar o custo total e o nivel de servi¢o ofertado.

Enfim, conclui-se que a maioria dos profissionais logisticos sabem da existéncia
dos trade-offs, tendo ciéncia que o aumento de um custo pode ser justificado pelo
aumento nas vendas, gerando-se assim receita e ndo somente um custo, no entanto,
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se faz necessario um maior entendimento e funcionamento de como as trocas
compensatorias estao relacionadas com 0s custos e niveis de servicos, destacando-
se que 0S processos por serem interdependentes devem ser analisados
cuidadosamente, pois cada atividade pode gerar um resultado (custos e niveis de
servico) diferentes para a organizacgao.

Além das sugestdes apresentadas neste artigo, recomenda-se que novas
investigagfes deem continuidade a este estudo e explorem um maior numero de
especificidades e busquem um aprofundamento sobre os trade-offs, buscando
analisar por exemplo, quais trade-offs sdo mais relevantes, mais conhecidos, mais
avaliados e quais podem impactar sobremaneira 0s custos e niveis de servigos

empresariais.
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