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Resumo: Esta pesquisa teve por objetivo verificar em que extensido sdo aplicados, em empresas
brasileiras, conceitos tratados na literatura sobre logistica integrada e GCS, e se estdo sendo
utilizados instrumentos especificos de avaliagao de custos e de resultados no ambiente da logistica e
da GCS. A metodologia utilizada fundamentou-se na aplicacdo de um questionario tipo survey,
aplicado aos profissionais que trabalham com processos logisticos e de GCS. De acordo com os
resultados da pesquisa, conclui-se que o conceito de logistica integrada esta razoavelmente
assimilado pelos profissionais da area e que em relagéo a aplicagdo de conceitos de GCS, ha ainda
um grande caminho a percorrer. A pesquisa também evidenciou o baixo grau de utilizacdo de
ferramentas especificas de andlise e gestdo de custos e resultados dos processos logisticos e da
cadeia de suprimentos. De forma indireta a pesquisa indica que a contabilidade gerencial ndo esta
dando o devido suporte informativo aos gestores da area de logistica e de GCS.
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1 INTRODUGAO

O acirramento da competicdo global e seus desafios na economia moderna
exigem das organizagdes maior foco em uma demanda cada vez mais exigente por
qualidade e rapidez nos servigos. Os avancgos tecnolégicos de hardware e software
aumentaram o potencial de flexibilidade produtiva, rapidez na distribuicdo e
disponibilidade de informagbes, como também o nivel de complexidade da gestao
dos dias atuais. (TAN et al., 1999; GUNASEKARAN et al., 2001; MABERT,
VENKATANRAMAN, 1998).

No ambiente competitivo atual, os processos logisticos sao elementos
fundamentais na configuracdo de estratégias empresariais para a criacao de valor
das empresas, € ndo devem ser vistos apenas como um fardo ou um custo para se

fazer negocios (STOCK et al., 1999). A viabilidade econémica de uma organizagao
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depende do modo que ela é capaz de responder eficientemente as requisi¢oes do
mercado consumidor e, ao mesmo tempo, permanecer enxuta.

A visdo baseada em processos mais a perspectiva de se enxergar
fornecedores e clientes como extensdo da empresa aumenta a necessidade de uma
comunicacgao e troca de informagdes, para que todos os envolvidos possam planejar
de modo conjunto e alinhado para seguir em direcdo aos objetivos comuns dessa
nova entidade denominada cadeia de suprimentos. Conforme Mentzer et al. (2001),
as cadeias de suprimento existem, e o que faz a diferenga é a conscientizagdo dos
gestores quanto a sua existéncia, levando aos diferenciais de gerenciamento de
uma rede.

Segundo Baines e Langfield-Smith (2003), € comum que, na pesquisa em
contabilidade gerencial, mudangas no ambiente externo das organizagdes devam
conduzir mudangas nos sistemas de contabilidade gerencial das empresas. Essa
afirmativa fundamenta-se na idéia de que os gestores demandam informacgdes
gerenciais especificas para suportar suas necessidades na tomada de decisdes em
um ambiente de crescente inovagao e competicao.

E possivel afirmar que, no campo contabil, a mensuragdo econémica das
atividades de logistica e da administragdo de cadeia de suprimento constitui-se em
um dos mais modernos desafios da contabilidade gerencial. Pohlen e La Londe
(1994) mencionam que “[...] apesar do grande impacto dos custos envolvidos nas
decisdes logisticas, a informagcdo necessaria para a tomada dessas decisdes
permanecem, de forma geral, indisponiveis.” Lambert e Mentzer (1980)
demonstraram em uma pesquisa aplicada a 300 empresas norte-americanas que 0s
componentes de custos individuais necessarios para implementar analises de trade-
off de custos (trocas compensatorias entre elementos de custos), tais como custos
de carregamento de inventario, custos de armazenagem, custos de transportes por
canal, produto e cliente, custos de processamento de pedidos, estavam
indisponiveis.

Este trabalho se orienta por duas questdes centrais de pesquisa. A primeira
questao é: Em que extensao estdo sendo aplicados conceitos e praticas de logistica
integrada e de gestdo de cadeia de suprimentos (GCS), apresentados na literatura,

em empresas industriais e comerciais no Brasil, com base na percepg¢ao dos
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profissionais atuantes na area? Esta questdo orienta um primeiro objetivo da
pesquisa que diz respeito a identificar em que intensidade estdo sendo aplicados os
conceitos de logistica integrada e de gestao de cadeia de suprimentos, abordados
na literatura, em empresas brasileiras, segundo a otica dos gestores dessas
atividades. Busca-se verificar o estagio de evolugdo da aplicagdo de conceitos de
logistica integrada e GCS no ambiente industrial e comercial, e analisar as possiveis
diferengas entre empresas estudadas.

A segunda questdo de pesquisa é: Estdo sendo utilizados instrumentos
especificos de mensuracao de custos e de resultados adequados as necessidades
de tomada de decisbes das atividades de logistica integrada e GCS nas empresas
brasileiras? Essa questdo orienta o segundo objetivo da pesquisa que é verificar a
intensidade do uso de instrumentos de mensuracao de custos e resultados logisticos
e também observar se a controladoria esta dando apoio informacional necessario,
em termos de custos e resultados, para o processo de tomada de decisdes no
ambito das areas de gestdo de processos logisticos intra-empresariais e inter -
empresariais.

O trabalho esta dividido em cinco partes além desta introdugdo. Na segunda
parte € apresentado o referencial tedrico utilizado sobre logistica integrada, gestéao
da cadeia de suprimentos e sobre mensuracao de custos e resultados de atividades
de logistica e de GCS. Na terceira parte do trabalho é apresentado o estudo
propriamente dito, sendo especificados os objetivos, os aspectos metodoldgicos e os
resultados obtidos. Na quarta parte do trabalho s&do discutidos os resultados da
pesquisa. Na quinta parte é descrita a conclusao do trabalho e na ultima parte sao

relacionadas as referéncias bibliograficas utilizadas.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo € apresentado o referencial teérico que fundamenta as questdes
de pesquisa, justifica os objetivos do trabalho e orienta a estruturagdo do
instrumento de coleta de dados. O referencial aborda os conceitos fundamentais de
logistica integrada, gestdo de cadeia de suprimentos e de mensuragao de custos e

resultados das atividades de logistica e de GCS.
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2.1 Logistica Integrada

O conceito de logistica integrada tem sua base em dois pilares centrais: nivel
de servico e custo total. O nivel de servigo tem relacdo com a criacao de valor de um
produto e servico para o consumidor. O custo total, com base no alcance e
manutengdo do nivel de servigo desejado, deve ser o menor possivel ao longo do
processo definido.

O trabalho de Porter (1985) sobre a cadeia de valor deu base a maioria dos
trabalhos sobre sistemas de valor, em que cada atividade dentro de uma companhia
deveria adicionar valor na cadeia de valor do cliente. Nesse caso, a logistica tem um
papel central na criagdo de valor para o cliente como ambas as logisticas, de dentro
e de fora dos limites das empresas.

Assim, a logistica deve ser pensada em um nivel estratégico para se ganhar
vantagem competitiva. O ambiente competitivo abrange a demanda de mercado
local ou global, incluindo o prego, as caracteristicas do produto, a localizagdo em
que tal mercado se encontra, o tempo requerido pelos consumidores e a
variabilidade da demanda (STOCK et al., 1999).

Filosoficamente, o servigo ao cliente representa o principal papel da logistica
no cumprimento do conceito de marketing (BOWERSOX, et al., 2006) e a satisfagao
do cliente € alcangada quando ocorre a criagao de valor ao cliente e seus desejos
sdo atendidos em relagao aos quesitos qualidade e disponibilidade. Os quatro tipos
de componentes de valor sdo a forma, tempo, lugar e posse, sendo o tempo e o
lugar controlados pela logistica através de atividades como transporte, fluxos de
informacgédo e de estoques. (BALLOU, 2006a; MENTZER et al., 2001). Bowersox
(2006) complementa com o quesito menor custo que € alcangado com a efetivagao
do menor custo total possivel de um processo. Para Lambert e Burduroglu (2000) a
retencdo de um cliente € menos custosa que a conquista de um novo ou a
reconquista de um antigo, onde a insatisfacdo € um fator de risco para influenciar
negativamente outros potenciais consumidores.

Segundo Khan e Mentzer (1996), apesar de os profissionais de logistica
focarem integragdo sob uma visdo de canal, esses ndo dao a mesma ateng¢ao sob o

ponto de vista interdepartamental. Ademais, a integragao deve ser considerada sob
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as dimensdes de interacdo interdepartamental e colaboragcdo, o que abrange os
aspectos de comunicacdo associados as atividades entre os departamentos e o
trabalho, com objetivos e consciéncia de ganhos conjuntos por todos. Fawcett e
Fawcett (1995) argumentam que a organizacido tradicional ou funcional acaba
gerando obstaculos na adigado de valor porque reduz a comunicagédo e cooperagao
como também aumenta a frequéncia com que as atividades sdo executadas de
modo duplicado e contraproducente.

A visao orientada a processo acaba por beneficiar uma posigéo conjunta para
otimizagao do todo, o que esta alinhado ao conceito de custo total, um dos pilares do
conceito de logistica integrada. Esse conceito foi abordado por Lewis et al. (1956)
quando o autor fez uma pesquisa sobre custos de distribuicdo com uso do frete
aéreo, onde foi questionada a utilizagao de tal modal e sua competicdo em relagao a
outros com custo menor. O conceito de trocas compensatérias revela que o objetivo
nao € reduzir custos de uma atividade individual, mas sim do processo como um
todo.

Na visdo de Lambert e Lewis (1983) e Bowersox et al. (2006) ha um numero
significativo de empresas que ddo muito mais atencdo ao custo da atividade de
transporte em separado e acabam deixando de pensar no contexto dos custos
compensatorios dos outros componentes da distribuicdo, como carregamento de
estoques, armazenagem e consideragdes sobre servico ao cliente e custos de
oportunidade. Mear-Young e Jackson (1997), Bowersox et al. (2006) e Quinn (2001)
explicam que as fungbes que impactam o servigo ao consumidor devem ser tratadas
de modo conjunto para otimizagdo do custo total e do servigo, 0 que gera o valor
fundamental da logistica que é atender as necessidades do cliente numa base de
eficiéncia de custos.

A terceirizagcdo de servigos logisticos € uma tendéncia crescente nos
negocios atuais proporcionando uma reducéo na base de fornecedores com aliangas
de negodcios nas atividades de transporte, de armazenagem e de provisdao de
informacgdes. A decisdo de terceirizar deve ter um carater estratégico e atividades
que ndo sao chaves devem ser terceirizadas via uma provedora de servigos com a

qual a empresa deve manter um relacionamento colaborativo e interdependente.
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O conceito de outsourcing esta alinhado as praticas colaborativas de GCS,
sendo uma alternativa para romper o padrao de verticalizagdo empresarial. As
parcerias de terceirizagdo apresentam vantagens como economia de escala, melhor
utilizacdo da capacidade e aumento da flexibilizagdo para que a organizagao se
concentre nas suas atividades centrais (CHRISTOPHER; JUTTNER, 2000; PIRES,
2004; RABINOVICH et al., 1999). Van Damme et al. (1996) apresentam algumas
causas para se terceirizar como limitacbes de origem técnica, de infra-estrutura e

recursos.

2.2 Gestao da Cadeia de Suprimentos

O conceito de GCS tem sido freqlientemente confundido com o conceito de
logistica, mas ha um entendimento entre os executivos das organizagdes que a GCS
acaba por abranger um escopo maior de processos e fungdes do que a logistica.
(COOPER et al., 1997; PIRES, 2004; BALLOU, 2006b). Had uma necessidade
crescente de reorganizacdo dessas relagdes, onde vai aumentar o potencial de
sucesso das organizagbes que entenderem a interdependéncia entre todos os
participantes, ou seja, o processo deve ser visto como um unico sistema. (LUMMUS;
VORURKA, 1999).

Com base nos modelos de Betchel e Jarayam (1997) e Colin (2005), quando
cada organizacdao olha apenas seus limites logisticos, criam-se limites
desnecessarios entre as empresas, assim como uma quebra de fluxos de materiais
e consequente aumento de custos. Um passo a ser dado é a integracéo da logistica
externa para efetuar uma “fusdo” dentro de toda a cadeia de suprimentos, a fim de
remover tais limites entre os componentes da cadeia e para que haja um
compartilhamento de objetivos comuns entre as organizagdes chave componentes
da cadeia.

A cooperacao é o ponto inicial da integracdo de uma cadeia de suprimentos,
mas nao condicao suficiente, e o potencial de economias com uma coordenagao na
cadeia n&o deve ser ignorado quanto a troca de fluxos de materiais conjuntamente
com informagdes e outros mecanismos que evitem cortes entre os fluxos ao longo

da cadeia, por que tal aproximacgao resulta em melhor gerenciamento de tarefas. O
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ambiente e a cultura organizacional potencializam a colaboragdo devido a uma
abertura de trocas de informacdes e politicas de relacionamento além das fronteiras
organizacionais para se compartilhar um ambiente de confianga na cadeia. (TAN;
TRACEY, 2007)

A passagem do nivel de cooperagao para colaboragéo requer maior confianga
entre as partes para que estas planejem o seu futuro em conjunto, tracem metas de
desempenho, compartiihem intengdes estratégicas e obtenham os beneficios de
agilidade e flexibilidade no atendimento aos clientes, que afeta o nivel de servigo e
qualidade dos produtos resultando em maior percepgédo de um prego justo ofertado
(THOMAS; GRIFFIN, 1996; SPERKMAN et al., 1998; CHAN et al., 2003; HERER et
al., 2002). Lambert et al. (2007) complementam que uma parceria bem gerenciada
traz beneficios similares aqueles negdcios baseados em joint venture ou integragao
vertical, sem os problemas de controle de capital.

Por outro lado, Cooper (1997) e Lambert et al. (2007) explicam que a
integracdo dos parceiros sem ligagao societaria pode ser gerenciada de diversas
maneiras e por isso ndo ha uma necessidade de se praticar o0 mesmo nivel de
parceria entre todos os componentes de uma cadeia, apesar de que a parceria
acaba por gerar um maior potencial de envolvimento em processos e fungdes
cruzadas.

A informacdo para a GCS é o combustivel que alimenta as praticas
colaborativas, possibilitando, de modo conjunto entre os participantes, planejar,
mensurar o desempenho da cadeia e aumentar o nivel de confianca entre as partes.
Tal informacéo € efetuada por meio de praticas adotadas com suporte da Tl, que é o
veiculo dessa informacao e possibilita agilidade, integridade e tempestividade em

uma implantagdo bem sucedida.

2.3 Gestao de Custos e Resultados de Logistica e de GCS

A mensuragédo dos custos permite o conhecimento sobre a lucratividade de
produtos, de segmentos de clientes e maior visdo para negociagdes com parceiros
na cadeia de suprimentos, facilitando o estabelecimento de parcerias mais

equilibradas. A coordenacao de reducido de custos entre empresas pode auxiliar a
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encontrar maneiras adicionais de reduzir custos produtivos, melhorar a eficiéncia da
cadeia e do servigo ao cliente, o que fortalece a vantagem competitiva da cadeia,
com troca de informacgdes entre os parceiros para identificacdo de oportunidades de
melhorias de um ou mais segmentos em uma cadeia, o que pode fortalecer a
relacdo de longo prazo. (NOREK; POHLEN, 2001; SOUZA; ROCHA, 2009;
AGNDAL; NILSSON, 2008). Nesse sentido, o profissional de controladoria tem um
papel relevante, ja que produz informagdo para tomada de decisdo, do qual se
espera um envolvimento cada vez maior para que dé suporte para gestdao dos
processos dentro das organizagoes.

Dentre as ferramentas de analise econdmica e de custos que sdo mais
abordadas para apoio a gestdo da cadeia de suprimentos estdo o custeio baseado
em atividades (ABC), custo para servir (CPS), valor econémico adicionado (EVA),
analise de custo total (Trade-off), analise de rentabilidade (AR), como também o
processo de custeio alvo. Grande parte dos autores sobre o assunto defende a
utilizacdo em conjunto de ferramentas a fim de aumentar a riqueza de informacgdes
geradas para o auxilio na tomada de decisoes.

Cokins (2003) explica que ainda ha um descrédito das organizagbes quanto
aos seus custos, mas a analise de trade-off ao ser utilizada com base nas
informagdes geradas pelo ABC, € muito importante sob o ponto de vista critico para
uma cadeia, por que na analise ABC ha uma investigacado de relacbes de causa e
efeito e de como e para que cada produto, pedido e cliente posicionam a demanda
na utilizacdo de uma atividade de uma organizagao.

Kaplan (1997) argumenta que o ABC auxilia para uma visdo mais clara sobre
os custos das atividades e processos. Lockamy e Smith (2000) criticam a utilizagao
pura do ABC e da gestdo baseada em atividades (ABM), pois falham no
entendimento de como aumentar a satisfacéo do cliente na cadeia.

O custo para servir (CPS) € um método que ajuda a empresa analisar o trade-
off de custo total com a aplicagdo de um nivel de servico em uma faixa de demanda
para que se trabalhe a percepcdo de valor, e se baseia na premissa de que a
escolha por custo e qualidade aumenta o papel da capacidade da cadeia, ou seja,
parte da idéia que as cadeias competem em capacidade e para ser competitivo

deve-se procurar modificar a curva de trade-off para reducdo do custo total. As
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bases para tal método sao o time compression, a visdo baseada em processos, 0
que indica a utilizacdo das informacdes do ABC e que se trabalhe por meio do
cruzamento entre areas funcionais das organizagcbes (BRAITHWAITE; SAMAKH,
1998; GUERREIRO et al., 2008).

Lambert e Bourduroglu (2000) ao argumentam limitagdes do custo total por si
s6 como medida de criacdo de valor, pois as receitas e seus reflexos sobre a
lucratividade s&o ignorados. A andlise de lucratividade € uma ferramenta que
permite determinar se os custos de transagao e os investimentos exigidos para um
negocio com fornecedor ou cliente sdo excessivamente custosos para que se
garanta mais volume de negocios a uma organizagao, demonstracéo de custos por
segmentacao de clientes e canais de venda para demonstrar a rentabilidade por
canal e segmento de demanda por regidao geografica. (GUERREIRO et al., 2008;
NOREK; POHLEN, 2001). A analise de lucratividade parte das informacdes relativas
a custo para servir, ou seja, ha uma utilizagdo destes instrumentos de forma
conjunta, em que cada qual participa com suas caracteristicas somando vantagens e
enriquecendo a qualidade das informagdes gerenciais.

Lummus e Vorkurka (1999) explicam que o conceito de custeio alvo alinha-se
ao de GCS por estar centrado nas exigéncias dos clientes, e os custos sao vistos
como resultados, ou seja, busca-se atender as necessidades e experiéncias dos
consumidores com base na qualidade, funcionalidade e preco.

As métricas de desempenho nao financeiro devem ser traduzidas em métricas
financeiras que demonstrem a criagdo de valor ao shareholder (POHLEN;
COLEMAN, 2005; CHRISTOPHER; RYALS, 1999). O EVA mensura qual é o valor
econbmico residual gerado por uma empresa apds considerar o custo meédio
ponderado de capital dos seus ativos (WALTERS, 1999). Roztocki e Needy (1998)
defendem a utilizacdo conjunta das informagdes do ABC com o EVA. O custo
operacional espelha a utilizacdo dos recursos e o custo de capital mostra o custo de
investimento do capital e tal andlise efetuada sobre as informagdes de atividades da
base de dados de um sistema ABC pode mapear a agregacao de valor de cada
atividade e, por conseguinte de um processo em relagao ao negdcio.

A utilizagdo de tais analises tem suas vantagens, mas por outro lado, néo ha

uma ferramenta que contemple tudo o que se necessita para que a gestdo tenha
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uma base firme na tomada de decisdes. Entretanto, pela utilizacdo em conjunto de
tais ferramentas, a viséo critica do negocio se fortalece, demonstrando os processos
mais vulneraveis a falhas, os canais e segmentos criticos que tém importancia
estratégica e que necessitam de reconfiguragdes e ajustes em processos.

Lambert (1994) também critica a contabilidade ao afirmar que esta néo
acompanha o ritmo da evolugdo da logistica, fornecendo informagdes que ndo déo
suporte a uma visdo de processos pois 0os dados sao tratados por departamento, o

que esta mais alinhado a visdo antiga da logistica.

3 ESTUDO EXPLORATORIO

Nesta secdo € apresentado o estudo desenvolvido. Inicialmente sao
efetuadas consideragbes sobre a estratégia metodolégica empregada, em seguida

sao apresentadas as analises desenvolvidas e os resultados obtidos.

3.1 Aspectos Metodoldgicos

Neste topico sdo apresentados os detalhes sobre a populagéo investigada,
sobre a amostra efetivamente analisada e o sobre o instrumento de coleta de dados

utilizado.

3.1.1 Populagcao e Amostra

A populagdo compreendeu empresas cadastradas no banco de dados da
FIPECAFI — Fundacéao Instituto de Pesquisas Contabeis Atuariais e Financeiras do
departamento de contabilidade da FEA-USP. Esse banco de dados € utilizado para
a elaboracéo da edicao das “Melhores e Maiores” empresas brasileiras da revista de
negocios “Exame”. Os critérios da populacdo neste estudo restringem-se a
empresas que tinham dois atributos especificos: a) atuam na atividade industrial
e/ou comercial, independente da forma juridica de constituicdo; b) apresentaram

faturamento anual superior a R$ 150 milhdes no ano base de 2007;
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A amostra é caracterizada como n&o-probabilistica, uma vez que os
elementos amostrais ndo foram selecionados com probabilidades conhecidas, em
que cada elemento da populacédo tenha a mesma chance de ser selecionado.

O contato com as empresas deu-se por telefonema junto ao responsavel da
area de logistica ou de GCS. Foi explicado o objetivo da pesquisa e solicitada
permissao para o envio do questionario junto com uma carta de comprometimento
do sigilo de informacgdes.

Apos a permissdo, o material foi enviado para o email do potencial
respondente.

Foram contatadas 250 empresas, € 0 numero de respondentes somou 49,
tendo um percentual de 19,6% de aproveitamento. Foi utilizado o Formsite, um
sistema de gestdo eletrbnica para pesquisas, que permite o preenchimento e a
submiss&o do questionario eletronicamente, de modo bastante amigavel.

As empresas que responderam corretamente o questionario estdo agrupadas

por ramos de atividade conforme demonstrado na tabela 1.

Tabela 1 - Empresas por ramo de atividade

Ramo de Atividade Quantidade %
Alimentos 2 4
Atacado 3 6
Auto-Industria 10 20
Bens de Capital 1 2
Bens de Consumo 6 12
Eletroeletronico 3 6
Farmacéutico 3 6
Papel e Celulose 2 4
Produgéo Agropecuaria 8 16
Quimica e Petroquimica 4 10
Siderurgia e Metalurgia 3 6
Téxteis 1 2
Varejo 2 4
Total 49 100

3.1.2 Instrumento de Coleta de Dados

O questionario foi dividido em trés grandes blocos: Logistica e Logistica
Integrada, GCS e Gestdo dos Custos Logisticos. No total, foram aplicadas 15
questdes. No quadro 1 abaixo, ha os numeros das questbes que fazem parte de
cada bloco:
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Quadro 1 - Divisdo dos blocos de questdes

Bloco Questodes de cada Bloco
Logistica e Logistica Integrada Questdes: 1,2,3,4e 8
Gerenciamento da cadeia de suprimentos Questdes: 4,5,6,7,8,9¢e 10
Gestao dos Custos Logisticos Questdes: 11,12, 13, 14 e 15

Foi aplicado um pré-teste com 10 profissionais de empresas do ramo de
industria e comércio, os quais participaram do curso de MBA em GCS da FIPECAFI,
facilitando o contato e o retorno dos questionarios a serem pré avaliados, dos quais
8 retornaram. Os respondentes avaliaram o questionario por meio de notas, nos
quesitos: clareza, facilidade de preenchimento, tempo, dentre outros e possibilidade
de observacdes. Foi aplicado o teste de Cronbach-Alfa para medir a consisténcia
interna das questdes escalares do questionario, e obteve-se 0,93, 0 que mostra uma

consisténcia interna do questionario.

3.2 Analise de Variaveis Selecionadas

A andlise das variaveis selecionadas para investigagédo foi efetuada através
da realizacdo de testes de hipotese e do procedimento de analise de variaveis

escalares.

3.2.1 Testes de Hipoteses

Para a definicdo das hipdteses foram desenvolvidos quatro passos: 1°)
Criacdo de dois grupos com base em um fator de agrupamento. 2°) Quadro
explicativo das variaveis mensuradas. 3°) Verificagdo dos pressupostos de
normalidade através do teste de Kolgomorov Smirnov e Shapiro Wilk. O teste de
Shapiro-Wilk € mais indicado para se avaliar a normalidade de distribuicdes com
quantidades abaixo de 50 observagbes (MAROCO, 2007). Para os casos em que 0s
dois grupos de uma variavel atenderam o pressuposto de normalidade, aplicou-se
entdo o pressuposto de homogeneidade das variancias através do teste de Levene.
4°) Aplicagao do teste de médias arbitrando um nivel de significancia de 5%.

Narasimhan e Kim (2001), Bowersox et al. (2000) e Colin (2005) propéem que

a integracdo da cadeia de suprimentos seria um progresso da integragcdo dos
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processos logisticos internos da empresa, para uma integragdo com 0S processos
logisticos dos parceiros comerciais, como fornecedores e consumidores. A
integracdo externa e interna podem ser ambas acompanhadas por automacao
continua e padronizagdo de cada funcdo interna logistica, além de uma eficiente
troca de informagdes e de ligagdes estratégicas com fornecedores e consumidores

Colin (2005) também demonstra, numa dimensao temporal, a evolugdo da
logistica, desde uma logistica desagregada, ou seja, sem integragao interna entre as
areas e sem visao de processos, até uma GCS externa, que seria o estagio mais
avangado da cadeia.

A integracdo dos processos logisticos se da primeiro internamente as
organizagbes, e a cultura organizacional orientada para uma integragao
interdepartamental vai proporcionar um ambiente em que as areas terdo maior
comunicagado entre si, e objetivos em comum. Isso leva a uma visdo voltada a
melhora de desempenho de todo o processo, a fim de disponibilizar aos
consumidores um nivel de servigo esperado com uma otimizagao do custo total dos
processos, por meio de uma melhor utilizagado de recursos disponiveis e certamente
limitados.

A partir deste patamar, a organizagdo estard mais preparada para se
relacionar de modo mais maduro e eficaz com seus parceiros, visando a uma
integracao entre processos da rede logistica, composta por varios membros. Esses
deverao estar alinhados, para que seus esforcos de utilizagdo dos recursos de um
arranjo de empresas e seus respectivos processos sejam gerenciados, a fim de
alcangar o nivel de servigco desejado para o cliente final da cadeia, podendo ser
segmentado por categorias e/ou regidao geografica, com o menor custo total
possivel. Assim, pode resultar em ganho para todos, com aumento da vantagem
competitiva da cadeia de suprimentos.

A hipétese H1 objetiva verificar se ha sinais de uma relagcdo de maior
aplicacao de praticas de GCS para empresas com uma percepgcao de maior
integracdo de seus processos logisticos internos; ou seja, se ha diferenca entre as
varidveis que mensuram o nivel de integragdo das empresas na cadeia de

suprimentos, em relagéo ao nivel de logistica integrada percebida em cada empresa.
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As questdes 5, 6 e 7 correspondem as variaveis que representam praticas de
GCS e as questdes 11, 12, 13 e 15 correspondem as variaveis relacionadas a
gestao de custos e resultados logisticos. A questdo 5 € composta por cinco itens que
medem o nivel de envolvimento com a empresa e seus clientes quanto ao
planejamento em conjunto de demanda, de processos, envolvimento das equipes de
ambas as partes para desenvolvimento de produtos, parceria de longo prazo e troca
de informagdes sobre custos. A questdo 6 relaciona as mesmas variaveis da
questdao 5, mas com foco nos fornecedores. A questdo 7 mensura, com base na
percepcao dos respondentes o nivel de envolvimento entre os parceiros na criagao
de medidas de desempenho da cadeia.

Segue-se assim a Hipotese H1: o nivel de utilizagdo de praticas e conceitos
de GCS e de gestao dos custos e resultados logisticos é diferente entre empresas
que tém maior nivel de aplicagdo de logistica integrada e empresas que tem um
nivel de utilizacdo menor.

Para verificagdo dessa hipotese foram efetuados os seguintes passos:

(1°) Criacao de dois grupos para cada variavel a ser observada, com base
nas variaveis das questdes 2 e 3 (Q2 e Q3), as quais fornecem as notas de zero a
dez sobre o nivel de aplicagdo de logistica integrada nas empresas com base na
percepcao dos respondentes. Para isso, foram somadas as notas das observacoes
Q2 e Q3 e calculada a mediana. Assim, o Fator utilizado para esta hipotese é “O
nivel de logistica integrada aplicado”. Grupo 1 apresenta as observagdes que
ficaram acima da mediana, ou seja, que aplicam maior nivel de logistica integrada, e
o Grupo 2, abaixo da mediana, refere-se as empresas que aplicam um menor nivel
de logistica integrada.

(2°) Levantamento das variaveis a serem observadas. As variaveis
observadas a serem comparadas em relagdo aos dois grupos estdo relacionadas

abaixo, no Quadro 2:
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Quadro 2 - Explicacdo das variaveis utilizadas na hipétese H1

Questao O que é observado sob a percepgéao do respondente
Q4 Quantidade de atividades que fazem parte da estrutura das areas de logistica ou GCS
Q5A O nivel percebido de planejamento em conjunto com os parceiros clientes a previsao
da demanda.
Q5B Qual é o envolvimento das equipes da empresa com os parceiros clientes no
planejamento e no desenvolvimento de produtos
Q5C Nivel de envolvimento da empresa com seus clientes em programas de melhoria de
processos, solugdes operacionais. As empresas pensam em conjunto?
Q5D Nivel de acordos de longo prazo através de aliangas com seus consumidores
Q5E Troca de informagdes sobre custos logisticos e de produtos com seus clientes
Q6A a Mesmas observagoes das variaveis Q5A a Q5E respectivamente, porém, em relagao
Q6E aos fornecedores.

Q7 Qual o nivel comportamento colaborativo em relagdo ao desenvolvimento de sistemas
de mensuragao de desempenho em conjunto, alinhado as estratégias da cadeia para
monitoramento das operacgdes.

Q8 Quantidade de atividades terceirizadas

Q9 Nivel percebido de investimento em Tl para gestdo da cadeia de suprimentos

Q11 A relevancia percebida dos custos logisticos no negdécio das empresas

Q12 Nivel de aplicacao da analise sistematica do custo total dos processos logisticos em
relagdo aos niveis de servigo oferecidos

Q13 Nivel de informacgdes relevantes dada pela contabilidade para a area de logistica/GCS

Q15 Quantidade de instrumentos de analise econdmica e de custos dos processos
logisticos do negdécio das empresas.

O alfa de Cronbach para as variaveis da hipétese H5 foi de 0,923, maior do que 0,7, indicando que ha
consisténcia neste grupo de questdes utilizadas.

3°) Foi aplicado o teste de normalidade para cada variavel. Os resultados do

teste de normalidade mostraram que as variaveis ndo passaram no teste de

pressuposto de normalidade, exceto a variavel Q11. Na tabela 2 ha os resultados do

teste de médias, sendo utilizados os testes de Mann-Whitney, Kruskall-Wallis e t-

Student para comparacao e confirmagao dos resultados:
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Tabela 2 - Testes de médias para as variaveis da hipotese H1

Mann-Whitney Kruskall- t-Student t-Student Diferenca
U Asymp.Sig. Wallis assumindo assumindo significativa
Variavel (1-tailed) Asymp.Sig. (2- variancias variancias B
tailed) iguais (2-tailed)  diferentes (2- SIM/NAO
tailed)

Q4 0,013 0,013 0,015 0,018 SIM
Q5A 0,005 0,010 0,011 0,011 SIM
Q5B 0,084 0,165 0,142 0,138 NAO
Q5C 0,032 0,064 0,028 0,026 SIM
Q5D 0,000 0,001 0,000 0,000 SIM
Q5E 0,017 0,034 0,21 0,020 SIM
QB6A 0,005 0,011 0,003 0,003 SIM
Q6B 0,039 0,077 0,095 0,102 SIM
Q6C 0,014 0,029 0,08 0,084 SIM
Q6D 0,007 0,015 0,005 0,003 SIM
Q6E 0,327 0,647 0,347 0,336 NAO

Q7 0,053 0,103 0,153 0,160 NAO

Q8 0,013 0,013 0,015 0,018 SIM
Q11 0,139 0,139 0,123 0,125 NAO
Q12 0,000 0,000 0,000 0,000 SIM
Q13 0,316 0,316 0,169 0,154 NAO
Q15 0,002 0,002 0,001 0,002 SIM

Fonte: Calculos conforme utilizagdo do Software SPSS versao 15

A hipotese H2 objetiva verificar a relacdo existente entre escopo
organizacional da area de logistica e caracteristicas de sua aplicagao.

Segue-se entdo a Hipdtese H2: O nivel de aplicagédo da logistica integrada, o
nivel de integragdo entre parceiros comerciais e o nivel de gestdo dos custos dos
processos logisticos € maior nas empresas que tém sua area de logistica vinculada
a area de GCS.
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(1°) criacédo de dois grupos para cada variavel a ser observada, com base na
informacgédo se a area de logistica esta ou ndo vinculada a area de GCS. Foram
formados dois grupos com base no fator “area de logistica esta vinculada a de
GCS”. Assim, o Grupo 1 sdo as empresas que tém sua area de logistica vinculada a
area de GSC, e o Grupo 2, as empresas em que a logistica n&o esta vinculada. Para
as observagdes de que nado ha area de GCS, foram consideradas como nao
vinculadas. Os dois grupos criados para observacao Fator da Hipotese H2: a)
Grupo1 - area de logistica esta vinculada a area de GCS; b) Grupo 2 — a area de
logistica ndo esta vinculada a area de GCS.

(2°) Foram utilizadas, além das variaveis relativas a hipotese H1, as variaveis

relacionadas no quadro 3, abaixo:

Quadro 3 - Explicacao das variaveis utilizadas na hipétese H2

Questao O que é observado sob a percepgao do respondente
Q2 Os processos logisticos da empresa sao pensados em fungédo de uma viséo de logistica
integrada
Q3 H& um ambiente e praticas que evidenciam uma gestao integrada da logistica
Q12 Aplicacao sistematica de uma analise sob a visao e principal objetivo que é de otimizacao

do custo total em um determinado nivel de servi¢o planejado.

Q4 a Vide Quadro 3 da hipotese H1
Q15

(38°) Foram verificadas condigdes de normalidade para aplicagdo do teste
paramétrico t-Student. As variaveis Q4, Q8 e Q12 passaram no teste de
normalidade, mas ndo no teste de homogeneidade das variancias. Foram entao
aplicados os testes nao paramétricos e o t-Student para comparacao.

(4°) Na tabela 3, abaixo, sdo apresentados os testes de médias das variaveis:
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Tabela 3 - Testes de Médias das variaveis utilizadas na hipétese H2

Variavel Mann-Whitney Kruskall — t-Student t-Student nao
U Asymp. Sig. Wallis Asymp. assumindo assumindo
(2-tailed) Sig. (2-tailed) variancias iguais variancias iguais

Q2 0,001 0,001 0,001 0,002
Q3 0,171 0,171 0,244 0,247

Q2eQ3 0,02 0,02 0,022 0,026
Q4 0,011 0,011 0,006 0,006
Q5A 0,278 0,278 0,311 0,313
Q5B 0,213 0,213 0,247 0,249
Q5C 0,02 0,02 0,03 0,02
Q5D 0,053 0,053 0,036 0,038
Q5E 0,67 0,67 0,053 0,055
Q6A 0,051 0,051 0,025 0,029
Q6B 0,342 0,342 0,459 0,456
Q6C 0,035 0,035 0,025 0,028
Q6D 0,405 0,405 0,506 0,507
Q6E 0,238 0,238 0,244 0,247
Q7 0,019 0,019 0,035 0,035
Q8 0,011 0,011 0,006 0,006
Q9 0,655 0,655 0,584 0,588
Q11 0,576 0,576 0,566 0,567
Q12 0,079 0,079 0,038 0,044
Q13 0,128 0,128 0,108 0,113
Q15 0,004 0,004 0,001 0,001

Fonte: Calculado conforme o software SPSS versao 15

No teste de médias, as variaveis Q2, Q2 + Q3, Q4, Q5C, Q5D, Q5E, Q6A,
Q6C, Q7, Q8, Q12 e Q15 apresentaram um p-valor menor do que o nivel de

significancia de 5%, mostrando que ha uma diferenga significativa entre o grupo 1 e
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grupo 2 para tais variaveis. Na tabela 4 abaixo, estdo relacionadas as médias de
cada grupo das variaveis em que ha diferenga significativa das médias. O Grupo 1
refere-se as empresas que tém suas areas de logistica vinculadas a area de GCS, e

o Grupo 2 que nao tém.

Tabela 4 - Médias dos grupos das variaveis com diferenca significativa
Grupo Q2 Q3 Q2+Q3 Q4 Q5C Q5D Q5E QBA Q6C Q7 Q8 Q12 Q15

1 888 172 116 116 669 6,73 576 7,84 723 6,62 116 7,23 4,07

2 704 149 896 895 417 465 3,78 6,26 561 483 895 561 217

3.2.2 Analise das Variaveis Escalares

As variaveis escalares estdo agrupadas em trés blocos, que medem,
respectivamente, o nivel de logistica integrada, a integracédo da GCS e a gestao de
custos e resultados logisticos. A tabela 5 abaixo apresenta cada variavel escalar
mensurada e a respectiva proporgcao de respondentes que apontaram notas fracas,
de 0 a 4, notas moderadas, de 5 a 6 e notas altas, de 7 a 10. Também foi colocada a

meédia e o desvio padrdo para serem conjuntamente analisados.
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Tabela 5 - Niveis de Scores para cada variavel mensurada

Fraco Moderado Forte

Questdo (%) (%) (%) Média DP Mensuragéo
Q2 4 10 86 8,0 2,03
Nivel de Logistica Integrada
Q3 12 6 82 78 274
Qba 29 14 57 6,0 3,35
Q5b 33 22 45 58 3,01
Q5c¢ 28 27 45 55 3,01
Q5d 35 16 49 58 3,49
Qbe 45 16 39 48 3,60
Q6a 16 10 74 7.1 2,50
Q6b 31 20 49 59 294
Q6c 18 24 57 6.5 2,55 Nivel de Integragao e Colaboragao na
Q6d 14 14 72 72 244 Cadeia de Suprimentos
Q6e 29 20 51 59 2,82
Q7 29 20 51 58 2,99
Q9 14 8 24 6,7 227
Q10a 24 2 14 35 39
Q10b 24 6 16 4,1 3,91
Q10c 16 8 47 6,5 3,65
Q10d 20 10 30 53 3,43
Q11 26 27 47 64 2,18
Q12 20 20 60 6.5 278 Gestao dong;isstt(iazoesResultados
Q13 29 24 47 59 2,89

Com base na tabela acima, comparando-se as variaveis Q2 e Q3, que
compdem o nivel de aplicagdo de logistica integrada com as outras variaveis, nota-
se que essas tém preponderancia de notas mais altas, pois suas médias sao

maiores (8,0 e 7,8), e os desvios, em relagdo a meédia, estdo abaixo da média geral.
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As variaveis que mensuram o nivel de envolvimento e integragdo entre os
parceiros comerciais de uma cadeia sdo compostas por trés questdes, Q5, Q6 e Q7.
Nota-se que suas médias sdo mais baixas do que as variaveis que medem o nivel
de aplicagdo da logistica integrada. Ademais, ha uma maior variabilidade,
evidenciando menos consisténcia no resultado geral de colaboragcdo entre os
parceiros comerciais da cadeia, embora os resultados obtidos das variaveis relativas
a fornecedores (Q6a a Q6e) sejam mais altos e tenham um desvio padrdo menor do
que os de clientes (Q5a a Q5e).

Tais resultados mostram que ha uma relacdo mais forte com fornecedores,
relagdo comprador/vendedor, do que com os clientes, relacido vendedor/comprador,
denotando um desequilibrio referente ao longo de toda uma cadeia. Este resultado
esta em alinhamento com o trabalho de Fawcett e Magnan (2001), o qual revela que
as relagdes de integracado que abrangem desde o fornecedor até o cliente sdo muito
tratadas na teoria, mas na pratica, ainda é raro verificar de fato sua realizagao.

A proporgao do custo em relacdo ao negodcio, tratado pela variavel Q11,
apresenta alta variabilidade das notas dadas pelos respondentes, e 53% das notas
ocupam as regides fraco e moderado. Tal resultado parece indicar que os
respondentes ndo entenderam claramente as atividades que compde 0s processos
logisticos das empresas observadas. A variavel Q12, que trata de medir a aplicagéo
de uma analise baseada no conceito principal de logistica integrada, mostra que
40% dos respondentes aplicam em um nivel mais baixo a anadlise de custo total
versus nivel de servigo. Tal resultado n&do segue a mesma proporgao dos resultados
da variavel Q2 onde as notas predominam a area forte em relagdo ao pensamento
no conceito de custo total versus nivel de servico, o que se torna de certa forma
contraditéria a relagdo entre pensar e aplicar uma analise sistematica quanto ao
conceito de logistica integrada.

A variavel Q13 tem uma média baixa e um desvio padrao alto, e 53% dos
respondentes deram notas na regido fraca e moderada para mensurar o quanto a
contabilidade fornece a area de logistica informacdes relevantes para tomada de
decisdes. Tal resultado evidencia que ha um desafio a ser superado na
contabilidade em relacdo ao fornecimento de informacgdes para o controle e tomada

de decisao na gestdo dos processos logisticos.
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4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados da hipétese H1 indicaram haver diferencas significativas na
utilizacao de praticas de GCS entre empresas que aplicam niveis diferenciados de
logistica integrada. Ficou evidenciado que as empresas com maior nivel de
aplicacao de logistica integrada terceirizam mais suas atividades, mantém um maior
nivel de integragdo com seus parceiros comerciais, com maior troca de informacgdes
sobre demanda, compartiiham equipes em programas conjuntos de melhoria de
processos e de desenvolvimento de produtos e facilitam a troca de informacgdes
sobre custos logisticos. Ademais, essas empresas tém uma visdo mais forte de
relacionamento comercial de longo prazo.

Apesar da grande maioria das empresas da amostra possuir em suas
estruturas uma area de logistica (86% da amostra) e com uma proporgdo menor,
mas também consideravel uma area de GCS (67% da amostra), quando estas areas
estdo estruturadas de modo que apenas uma delas seja parte da estrutura das
empresas, estas sdo minoria perante a amostra. Parece haver uma tendéncia de se
estruturar tais areas de modo conjunto, onde a abrangéncia de escopo como uma sé
organizagdo acaba por fortalecer ambas, aumentando sua responsabilidade em
relagdo a um maior escopo com atividades relativas aos processos logisticos e de
gestao da cadeia de suprimentos, como também acabam por terceirizar mais.

O fator levantado na hipétese H2 “vinculo da area de logistica a de GCS”,
mostrou que as empresas onde existe esse vinculo, tém maior aplicagao da logistica
integrada e de variaveis que mensuram o nivel de colaboragéo entre os parceiros da
cadeia, como planejamento da demanda em conjunto, relacionamento mais focado
no longo prazo, como também em relacdo a gestdo de custos. As empresas onde
esse vinculo é mais forte também utilizam com maior intensidade as ferramentas de
gestao de custos.

O fator nivel de aplicacdo de logistica integrada se mostrou alinhado pelo
fator da hipétese H2 ao evidenciar resultados similares em relagéo as variaveis de
colaboragcdo na gestdo da cadeia de suprimentos. Tal resultado estd alinhado ao

argumento de Bowersox (2000) e Colin (2005) quando propdem essencialmente que
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a integragdo da cadeia de suprimentos acaba por ser um passo posterior ao
processo de integragao dos processos logisticos internos da empresa.

Apesar do conceito de logistica integrada parecer estar bem assimilado pelos
respondentes, traz aspectos contraditorios pela nao utilizacdo extensiva de
instrumentos especificos de analise e simuladores de custo total. Quanto aos
conceitos de gestdo da cadeia de suprimentos ainda ha um longo caminho a ser
percorrido quanto ao amadurecimento das relagbes colaborativas com os parceiros
da cadeia. Tais resultados estao alinhados ao trabalho de Fawcett e Magnan (2002)
mostrou resultados similares evidenciando que as organizagdes estdo ainda mais
voltadas a integragdo interna da logistica do que a integragdo além de suas
fronteiras.

Os resultados sobre a gestdao econémica e de custos dos processos logisticos
se mostraram contraditérios em relagéo ao processo evolutivo da logistica integrada
e da GCS, o que evidencia um baixo nivel de utilizacdo de instrumentos especificos
de analise econémica e de custos, indicando uma falta participacdo mais ativa da
contabilidade gerencial no suporte de informacdes as areas de logistica e GCS.

Tais resultados se alinham ao argumento de Lambert (1994), o qual afirma
que a contabilidade gerencial ndo esta acompanhando o ritmo da evolugdo da
logistica e que tem demonstrado pouco interesse pela area. Uma pratica que agrava
tal realidade é o préprio tratamento da contabilidade em relagdo aos custos de
processos, a qual ndo separa os custos de atividades ao longo das areas funcionais,
0s quais poderiam ser utilizados para a analise de custo total para gestdo das
operagodes logisticas e determinagao de seus diferenciais de pregos.

A pesquisa da Barloworld Logistics (2003) também apresentou de modo
similar, em empresas pesquisadas na Africa do Sul, que essas tém uma visdo de
custos funcionais, em que os custos da cadeia de suprimentos acabam ficando

escondidos na informacao gerencial.
5 CONCLUSOES
Com base na analise dos resultados do trabalho, percebe-se que de modo

geral as empresas respondentes tém assimilado de modo significativo o conceito de
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logistica integrada, apesar de ndo utilizarem sistematicamente instrumentos de
analise de custo total. A logistica integrada, quando aplicada em maior nivel, acaba
por influenciar de modo positivo a extensao da aplicagdo de uma gestao integrada
com O0S parceiros comerciais, pois a empresa, ao amadurecer a sua gestao
integrada interna, estara preparada culturalmente e treinada para desenvolver uma
integragdo externa.

Em relagdo ao conceito de gestdo da cadeia de suprimentos ha um grande
caminho a se percorrer através do amadurecimento das relagbes inter-
organizacionais, com maior troca de informagbes de custos logisticos e de
processos da cadeia, integracdo do planejamento e de analise de desempenho,
maior confianga e foco nas relagdes de longo prazo.

Com relacdo a gestdo dos custos dos processos logisticos e da GCS,
percebe-se uma caréncia de utilizacdo de instrumentos especificos voltados a
analise dos custos dos processos logisticos, baixo nivel de trocas de informacéo e
baixo envolvimento da controladoria em relagéo as areas de logistica e GCS.

Para as empresas que tratam as areas de logistica e GCS como uma unica
unidade organizacional em suas estruturas, acabam por fortalecer tais areas o que
parece influenciar positivamente na direcdo de uma evolugdo mais consistente dos
controles e gestao dos processos internos e externos, resultando em uma aplicagao

de mais conceitos de GCS e de gestao dos custos dos processos logisticos.

Nota
Artigo Publicado no 4° Congresso ANPCONT
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