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RESUMO

PALAVRAS CHAVE
Trade-off, logistica, desempenho econdmico-financeiro, inquérito a empresas
portuguesas, andlise de fatores

RESUMO

A maioria dos mercados é hoje mais competitiva, em termos de preco, do que ha uma
década. Com a continua pressao descendente sobre os precos, as empresas tém de
melhorar o seu desempenho para conseguirem manter-se no mercado. Deste modo,
tendo a generalidade das empresas ja empreendido programas de reducdo de custos
nos processos produtivos, aparecem os processos logisticos, como oportunidade, de
importancia consideravel, para a maximizacdo de lucros. Note-se que se trata de um
aumento do lucro, pelo acréscimo do valor, e ndo de uma mera redugao de custos, pois
na area logistica ainda hd espaco ndo sé para a reducdo de custos, mas também para o
aumento do nivel de servico prestado aos clientes, para um determinado nivel de custos.
E aqui que os trade-offs de custos logisticos aparecem, entendendo-se por trade-off
logistico uma troca compensatodria, ou seja, um aumento de custo é compensado por
uma diminuicdo de outro, ou compensado por um aumento do nivel de servico ao
cliente que aumente o desempenho, numa cifra que supere o aumento de custo.

Neste contexto, a presente dissertacao tem como objetivo analisar o conhecimento dos
profissionais logisticos acerca dos trade-offs logisticos e o impacto no desempenho
econdmico financeiro da organizac¢ao, bem como, quais os trade-offs de custos logisticos
que sao analisados e avaliados, e de que forma isso é feito nas empresas. Para atingir
estes propdsitos, o presente trabalho explorou o conceito de trade-off, das
componentes do custo logistico e explorou os estudos na area ja realizados. Com estes
alicerces tedricos, adaptou ao contexto portugués o questionario realizado por Amaral
(2012, 2014) por forma a ser possivel uma comparabilidade, além da mensuracdo dos

objetivos.

O questionario foi aplicado a profissionais de 100 empresas do setor logistico e as “500
maiores e melhores” empresas portuguesas de 2016, segundo a revista Exame. Da
pesquisa, respondida por 58 empresas, usando a analise fatorial exploratéria com
recurso ao método das componentes principais, evidencia-se que, embora os
profissionais logisticos portugueses tenham uma vasta experiéncia, preparacdo
académica e ocupem cargos hierarquicos elevados, continuam a realizar cortes de
custos isolados, ndo considerando os trade-offs existentes, incorrendo em perdas no seu
desempenho. Este facto verifica-se independentemente da dimensao da empresa, ou
de ter um departamento dedicado a logistica, ou de terceirizar atividades logisticas.
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ABSTRACT

KEYWORDS
Trade-offs, logistic, financial economic performance, Portugal enterprises survey, factor
analysis

ABSTRACT

Most markets are now more price competitive than they were a decade ago. With
continued downward pressure on prices, companies have to improve their performance
in order to stay in the market. Thus, since most companies have already undertaken
programs to reduce costs in production processes, logistical processes appear as an
opportunity of considerable importance for maximizing profits. It should be noted that
this is an increase in profit, because of the increase in value, and not a mere reduction of
costs, because in the logistics area there is still space not only for reducing costs but also
for increasing the level of service provided to customers, for a certain level of cost. It is
here that the trade-offs of logistic costs appear, being understood by logistic trade-off a
compensatory exchange, that is, one increase of cost is compensated by a decrease of
another, or compensated by an increase of the level of customer service which will
improve the performance, at a figure that exceeds the cost increase.

In this context, the objective of this dissertation is to analyse the knowledge of logistics
professionals about the logistic trade-offs and the impact on the economic and financial
performance of the organization, as well as which trade-offs of logistics costs are
analysed and evaluated, and in what way is done in companies. In order to achieve these
goals, the present work explored the concept of trade-off, the logistical cost elements
and explored the studies already performed in the area. With these theoretical
foundations, the questionnaire carried out by Amaral (2012, 2014) was adapted to the
Portuguese context in order to be possible for comparability, besides the measurement
of the objectives.

The survey was applied to professionals from 100 companies in the logistics sector and
the "500 largest and best" Portuguese companies in 2016, according to Exame
magazine. From the research, answered by 58 companies, exploratory factorial analysis
was performed using the principal components method, it is evident that, although
Portuguese logistics professionals have extensive experience, academic preparation and
high hierarchical positions, they continue to carry out isolated cost cuts not considering
the existing trade-offs, incurring in losses in their performance. This is true regardless of
the size of the company, or if it has a department dedicated to logistics, or if practices
outsourcing of the logistic activities.
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GLOSSARIO DE TERMOS

GLOSSARIO DE TERMOS

Analise fatorial

Técnica estatistica que cria novas varidveis, derivadas das
variaveis originais e geralmente, em menor numero, e que
representa as comunalidades de um processo aleatdrio

Custo de
oportunidade

Valor da melhor opcdo alternativa ndo realizada

Custo total

Soma de todos os custos incorridos num determinado
processo

Logistica

Ciéncia que estuda como prover recursos e informagao para
a execucao de todas as atividades de uma organizac¢ao

Logistica inversa

Conjunto de acdes que visa recolher bens ou informacdo do
ponto de consumo até ao ponto de origem, ponto de
recondicionamento, ou de tratamento ambiental

Nivel de servigo ao
cliente

Ordens de servico que podem ser efetuadas nas condic¢des
pré-estabelecidas (normalmente expressas em
percentagem)

Outsourcing

Técnica de terceirizacao de servigos

Pesquisa boleana

Técnica de pesquisa que utiliza os operadores “E”, “OU” ou
IINAOH

Picking Recolha em armazém dos produtos de uma encomenda

Procurement Aprovisionamento

Rack Estrutura, normalmente com guias, barras, ganchos ou
ac pinos, para segurar ou armazenar coisas

Resultado Criacdo de valor de uma empresa para as partes

economico-financeiro

interessadas

Testes nao
paramétricos

Testes de hipdteses que ndo requerem pressupostos sobre
a forma da distribuicdo subjacente aos dados

Trade-off

Troca compensatéria, em que um aumento de uma ou mais
variaveis logisticas é acompanhado pela diminuicdo de uma
ou mais variaveis
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INTRODUCAO

1 INTRODUCAO

A tendéncia pode ndo ser universal, mas ndo ha duvida de que a maioria dos mercados
é hoje mais competitiva em termos de preco do que hd uma década. Os precos
continuam a cair em muitos paises (Christopher, 2016).

Embora, de acordo com o mesmo autor, parte desta deflacdo de precos possa ser
explicada como resultado da reducdo normal de custos através de efeitos de
aprendizagem e experiéncia, a queda rdpida do preco de muitos produtos tem outras
causas. Primeiro, hd novos concorrentes globais que entraram no mercado apoiados por
bases de producdo de baixo custo. A ascensao da China como grande produtora de
produtos de consumo de qualidade é uma prova disso. Em segundo lugar, a remocgao de
barreiras ao comércio e a desregulamentacdao de muitos mercados aceleraram essa
tendéncia, permitindo que novos participantes rapidamente ganhassem terreno. Um
resultado disso tem sido o excesso de capacidade em muitos setores.

Martin Christopher aponta ainda uma outra causa da deflacdo de precgos: a Internet, que
torna a comparacao de pregos muito mais facil. A Internet permitiu que leildes e trocas
fossem estabelecidos a todos os niveis na industria, que, também, tenderam a reduzir
os precos. Além disso, ha evidéncias de que clientes e consumidores sdo, atualmente,
mais conscientes do valor. Marcas e fornecedores, que ja conseguiram obter um prémio
de preco por causa da sua suposta superioridade, ndo podem continuar a fazé-lo, pois o
mercado reconhece que ofertas igualmente atraentes estdo disponiveis a pregos
significativamente mais baixos.

Segundo o mesmo autor, devido a continua pressdao descendente sobre os precos, é
evidente que, para manter a lucratividade, as empresas precisam de encontrar uma
maneira de reduzir os custos para compensar a queda no pre¢o. O desafio para o
negécio é encontrar novas oportunidades de reducdo de custos quando, muito
provavelmente, a empresa ja passou por muitos programas anteriores de reducdo de
custos. Pode-se argumentar que a ultima oportunidade remanescente de alguma
importancia para uma grande reducdo de custos reside mais na logistica do que nas
proprias operacdes internas da empresa (Christopher, 2016).

Assim, sendo a logistica uma area crucial na construcdao da cadeia de valor, tem de ser
analisada minuciosamente, ja que possui implicacdes em toda ela. No entanto, ndo o
devemos fazer com leviandade pois podemos perder a no¢do de uma visdao mais ampla,
gue é a organizacdo no seu todo. Devido a este objetivo final, a consecug¢do da missdo a
gue a organizacdo se propde, ndo se deve fixar em metas parciais ou segmentadas,
como a diminui¢do de um custo isolado, pois em conjunto com a dindmica institucional
pode levar a um aumento global de custos. Dentro desta tematica aparecem os
trade-offs logisticos, onde a énfase ndo é o custo isolado, mas o aumento da
rentabilidade da organizacao.
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INTRODUCAO

1.1 AMBITO E OBJETIVO DA DISSERTACAO

Apesar da importancia comprovada do setor logistico, em 2009, o presidente do
conselho geral da Associacdo Portuguesa de Logistica (APLOG) alertou que a nogdo da
organizacao logistica como componente estratégica para o negdcio era ainda muito
incipiente, embora ja representasse a nivel europeu 14 % do produto interno bruto (PIB)
e sublinhou, ainda, que “é uma funcdo transversal as empresas e constitui um dos trés
grandes processos de criacdo de valor numa empresa, sendo vdlida em todos os setores
de atividade, desde a macro a micrologistica” onde “qualquer melhoria nos processos
logisticos pode originar poupangas relevantes” (Agéncia Lusa, 2009).

A modernizagdo da logistica em Portugal iniciou-se mais tarde do que no resto da
Europa, ndo existindo ainda a profundidade necessaria quanto a interligacdo de
operadores, modos e canais de informac¢dao ao longo da cadeia de abastecimento e
distribuicdo, seja nacional ou internacional. O setor em Portugal é, desta forma, algo
deficitdrio tendo em consideracdo o crescimento da procura existente em servigos
logisticos comparando com outros paises comunitarios (ENEI, 2014).

Apesar de ser um agente crucial nas diferentes cadeias de valor — sem ela os bens nao
se movimentam — o setor da logistica é ainda uma darea “invisivel” e, por isso, relegada
para segundo plano, pois muitas empresas ainda defendem que o que ndo se pode
medir ndo se pode melhorar (GS1 Portugal, 2016). Segundo a APLOG, num estudo
desenvolvido pela Logistica Moderna de 2013 (refletindo o posicionamento de 38
empresas presentes em Portugal, ligadas a industria transformadora e ao comércio por
grosso e ao retalho, nomeadamente, do setor alimentar, automdvel e produtos
farmacéuticos), 59 % das empresas tem custos logisticos inferiores a 10 % face a receita
operacional liquida - destas 28 % possuem um departamento de logistica e/ou cadeia
de abastecimento; 14 % das empresas possuem custos entre 30 e 40 %; acima dos 40 %,
encontram-se 4 % das empresas inquiridas, as quais ndo possuem nenhum dos dois
departamentos.

Pelo acima exposto, torna-se evidente que existe uma relacdo entre custos logisticos e
desempenho financeiro, pelo que se pode considerar ser uma area de estudo relevante
para o tecido empresarial portugués. Assim sendo, o objetivo desta dissertacdo passa
por analisar o conhecimento e a avaliacdo dos trade-offs de custos logisticos por parte
das empresas, bem como o seu impacto no seu desempenho financeiro.

1.2 METODOLOGIA

A metodologia utilizada, para a realiza¢ao da dissertacao, foi iniciada por uma revisao
da literatura na 4darea, para percecdao do trabalho ja realizado, averiguacdo das
metodologias adequadas para a construcao do conhecimento em logistica e pesquisa de
ferramentas para aquisicao e tratamento de dados estatisticos.
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A informagdo constante na revisdo bibliogréfica deste trabalho foi consultada em
revistas, livros cientificos e artigos publicados. Assim, a metodologia escolhida para a
recolha de dados foi o inquérito, pois consiste numa investigacdo metddica baseada em
questdes e recolha de testemunhos, os quais sdo essenciais para averiguar o
conhecimento e a avaliacdo dos trade-offs de custos logisticos, j4 que ndo existem
técnicas de avaliacdo direta.

O inquérito, depois de validado por profissionais de reconhecido mérito na area, foi
enviado, por correio eletrdonico, desde meados de junho até a meados de setembro do
ano de 2018, para 600 empresas de varios setores, sendo 100 delas do setor logistico e
as restantes as “500 Maiores e Melhores Empresas Portuguesas em 2016”, segundo a
revista Exame, na sua edi¢do especial de 2017.

Obtiveram-se 58 respostas, cujo tratamento estatistico de dados foi realizado utilizando
a ferramenta SPSS, versdo 22, da IBM. O tratamento estatistico realizado foi descritivo
e exploratério, tendo-se no exploratério feito a andlise de fatores e de componentes
principais, teste de Mann-Whitney e de Kruskal-Wallis.

1.3 ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

Esta dissertacao esta dividida em quatro capitulos. No capitulo atual é apresentado todo
o trabalho desenvolvido, no qual se insere o dambito e objetivo da dissertacdo, a
metodologia proposta para a sua realizacdo, por forma a alcancar o objetivo proposto,
e a respetiva organizacgao.

O capitulo 2 sustenta a base deste estudo cientifico - a revisao bibliografica. Assim,
apresenta-se a nocdo de trade-offs e respetivas implicacGes conceptuais; a nocdo de
custos logisticos e respetiva sistematizacdo implicita; um mapeamento sistematico do
tema dos trade-offs na literatura atual indentada na base de dados da
sciencedirect.com; e uma breve apresentacao dos estudos relevantes sobre trade-offs.

No capitulo 3 é desenvolvida a metodologia utilizada neste trabalho, onde é
desenvolvido o inquérito enviado as empresas portuguesas e o tratamento de dados das
respostas fornecidas pelas empresas colaborantes do questionario.

As conclusdes relativas ao desenvolvimento deste trabalho, os constrangimentos
sentidos e as propostas para trabalho futuro constam no capitulo 4.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para planear uma estrutura de logistica eficiente é necessario estar ciente da interagao
entre os diferentes custos de distribuicdo, especificamente sobre como eles variam com
respeito as diferentes alternativas do caso (numero, tamanho, tipo, localizacdo, entre
outros), o como interagem entre si, gerando um custo total (Rushton, Alan; Oxley, John;
Croucher, 2002), e qual o nivel de servico ao cliente resultante (pois este tem um efeito
direto no retorno obtido).

2.1 TRADE-OFFS

O conceito de trade-off em logistica deve ser entendido como uma troca compensatoria,
em que um aumento de uma ou varias variaveis logisticas é acompanhado pela
diminuicdo de uma ou mais varidveis, ou seja, os trade-offs ocorrem quando as
atividades sdo incompativeis de modo que algo mais de uma coisa necessite menos de
outra (Chase & Jacobs, 2014). Assim, defendem os mesmos autores, a légica subjacente
€ que uma operacdo nao se pode destacar simultaneamente em todas as duas
dimensGes competitivas, e que uma estratégia ndo é sustentdvel a menos que haja
compromissos com outras posigdes. Estamos entao perante um problema conflituante,
como se pode ver esquematizado na figura 1.

Objective Requirement Prerequisite
- B e— D
AL
OR
- B <4————Some amountof D
T Conflict
A (limited
availability
\ of D)
C <«——— Some additional
amount of D

Figura 1 - Diagrama Logico de um problema conflituante (Jackson, Stoltman, & Taylor, 1994)

Um exemplo do primeiro tipo de problema conflituante é a centralizacdo da
armazenagem versus descentralizagcdao dos armazéns, pois a primeira aumenta os custos
de transporte e a segunda aumenta os custos de inventario (Agarwal, 2013). Do segundo
pode-se apontar o espago ocupado num armazém por um sortido de produtos que
possui uma procura variavel, pois ao ter-se um espago limitado de armazenagem tem
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de se fazer escolhas sobre as diferentes quantidades a encomendar de cada produto, de
modo a incorrer-se no menor custo de rutura (Chen & Chen, 2005).

O entendimento do que é um trade-off implica a nocdo de custo total. Esta nogdo foi
conceptualizada pela primeira vez por Lewis, Culliton e Steele, em 1956, num esforgo
de explicar as condigGes em que o transporte aéreo de alto custo poderia ser justificado
com a diminuicdo de outros custos (sharma, 1998). Simplisticamente, o custo total de
uma operacgao é a soma de todos os custos incorridos nessa operac¢do. No entanto, esta
nogao, aparentemente simples, torna-se complexa devido a dificuldade de listar todos
os custos envolvidos e, também, em muitos casos, a dificuldade em mensura-los. Assim
existem vdrias teorias de como o fazer, tais como: a teoria da troca social, proposta por
Hofer em 2009; a economia do custo de transacdo proposta por Tate em 2011; a teoria
de rede, proposta por Autry e Griffis em 2008; a teoria da agéncia, proposta por
Rungtusanatham e Rabinovich em 2007, etc. (Waller & Fawcett, 2012).

A complexidade da determinacdo do custo total implica, entdo, o elenco de todos os
custos envolvidos, seja direta ou indiretamente, o que muitas vezes é dispendioso, quer
em termos dos recursos consumidos, quer em termos de tempo. Neste cendrio, o
modelo deve ser construido a partir do conhecimento fornecido por especialistas
qualificados e pelos respetivos julgamentos de valor baseados no conhecimento
especializado (Blecic, Cecchini, & Trunfio, 2005). Os mesmos autores referem, ainda,
gue para além dos problemas mencionados, as acées a encetar tém por base eventos
futuros, com um grau de complexidade elevado devido as multiplas interacdes e
diferentes probabilidades envolvidas. Deste modo, torna-se necessario construir um
modelo, ou seja, uma abstracdo do mundo real, em termos de varidveis interativas. Estas
incluem, pelo menos, varidveis de decisdo (ou seja, acdes), que estdo sob o controle do
tomador de decisdo, bem como variaveis objetivas que resultam de fatores externos.

Assim, aquando da analise dos fatores onde se podem realizar trocas compensatdrias,
isto é, realizar trade-offs, os quais vao afetar o custo total, ha que ter em consideragao
ndo s6 os fatores internos mas, também, os externos. Rushton e Oxley no seu livro The
Handbook of Logistics and Distribution Management identificaram quatro niveis de
trade-off (Rushton, Alan; Oxley, John; Croucher, 2002):

e Dentro dos componentes da distribuicdo: trade-offs que ocorrem dentro de cada
funcdo. Um exemplo serd a decisdo de usar locais de armazenamento aleatdrios
comparativamente a locais de armazenamento fixos no armazém. O primeiro
permite uma melhor utilizacdo do espa¢co em armazém, mas dificulta o picking;
a segunda facilita o picking mas ndo permite uma maximizacdo do espaco
disponivel em armazém.

e Entre os componentes da distribuicao: estes trade-offs sdo os que ocorrem entre
os diferentes elementos da distribuicdo. Uma empresa pode aumentar os seus
custos de embalagem, mas obter poupancas superiores através de melhorias na
armazenagem e manuseamento (por exemplo permitir a formagdo de pilhas em
vez de requerer a existéncia de racks).
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e Entre as funcbes da empresa: existem dareas que interagem entre elas. Um
exemplo de trade-off é entre a otimiza¢do da duragao das séries de produgdo e
os custos de armazenamento associados. Séries longas de produg¢do geram
custos de producdo unitarios mais baixos, mas implicam mais produto a ser
armazenado e por um maior periodo de tempo.

e Entre a companhia e as organizacbes externas: onde um trade-off pode ser
benéfico para duas companhias que estdo associadas entre si. Por exemplo, se o
sortido de produtos a ser entregue puder ser feito no armazém do grossista,
pode permitir que seja entregue diretamente as lojas do retalhista através do
sistema de distribuicdo do retalhista, o pode levar a economias mutuas para as
duas empresas: o grossista diminui os custos de transporte e o retalhista diminui
0s seus custos de manuseamento.

Além dos mencionados anteriormente por Rushton e Oxley, que tém como fronteira a
envolvente transacional, pode-se ainda considerar os trade-offs entre a empresa e a
envolvente contextual. Para tal, a empresa tem de efetuar uma andlise PESTAL (politica,
econdmica, social, tecnoldgica, ambiental e legal). Embora possa parecer um pouco
arido, temos, como exemplo de aplicacdo pratica, a politica de descentralizacdo da
cadeia Pingo Doce que melhorou o seu trade-off devido as politicas de incentivo de
criacdo de empresas no interior, além da diminuicdo ou isencao de impostos, como por
exemplo o IMI (imposto municipal sobre imodveis), serem apenas parcialmente
compensados pelo aumento nos custos de transporte (Dias, 2009).

Um conceito de suma importancia na tematica dos trade-offs é o nivel de servico
prestado ao cliente. Usualmente é expresso em percentagem e exprime a utilidade
gerada em termos de tempo e lugar, entre fornecedor e cliente, aquando da
transferéncia de produtos e/ou servicos (Marchesini & Alcantara, 2012). As mesmas
autoras defendem que esta utilidade depende de entregar o produto certo, na
guantidade certa, dentro do tempo requerido, na qualidade acordada, para o cliente
certo, no local especificado e a um custo aceitdvel.

A importancia do nivel de servigo advém de este estar diretamente relacionado com a
geracdo de receitas (Ballou, 2004). Assim, o que realmente se pretende atingir com a
gestdo da cadeia de abastecimento e respetivos trade-offs é a maximiza¢ao do lucro, ou
seja, a maximizacao da diferenca entre as receitas e o custo total como se demonstra na
figura 2.

O lucro maximo, assinalado a vermelho a cheio na figura 2, pode ndo coincidir com o
custo total minimo. No caso apresentado por Ballou, em 1998 no seu livro Bussiness
Logistics Management: planning, organizing, and controlling the supply chain, podemos
observar o trade-off entre os custos de transporte e os custos de inventario, em funcdo
do nimero de armazéns utilizados (efeito da centralizacdo versus descentralizacdo dos
centros de distribuicdo). No mesmo grafico o autor demonstra as respetivas receitas
geradas em cada ponto, onde se pode constatar que o lucro maximo é conseguido com
um numero de armazéns superior ao numero de armazéns que deve ser utilizado para
se conseguir o custo total minimo.
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Figura 2 — Lucro, receita e custos em fungdo do nimero de armazéns utilizados — adaptado de Ballou, 1998

Em suma, pode-se concluir que na gestdo de um sistema logistico hd que ter em
consideracdo nao sé os trade-offs que conduzem ao custo total minimo, mas, também,
o trade-off existente entre estes e o nivel de servico prestado ao cliente, pois este
influencia diretamente a receita gerada e, deste modo, influencia o lucro maximo que o
sistema pode atingir.

2.2 CUSTOS LOGISTICOS

Os custos logisticos variam de empresa para empresa, pois mesmo que as empresas se
dediquem a producgdo e/ou distribuicdo do mesmo produto, com um output analogo,
uma pode fazé-lo de uma forma automatizada (e ser por isso uma empresa de “capital
intensivo”) e outra pode recorrer a mais mao-de-obra (sendo por isso de “mao-de-obra
intensiva”) (Lin, Collins, & Su, 2001). A mesma fonte menciona que os principais recursos
consumidos em atividades logisticas dizem respeito a saldrios e respetivos encargos,
materiais consumiveis e servicos contratados, imobilizacdo de capital, equipamentos e
instalacbes (podendo ser estes dois Ultimos pertencentes a prépria empresa ou
subcontratados a terceiros).

Numa tentativa de sistematizacdo, Lambert (Lambert, 1998) agrupou os custos
logisticos em seis categorias principais, todas interligadas e interdependentes,
desdobrando-as em catorze atividades logisticas, as quais considerou mais usuais,
esquematizando-se esta sistematizacao na figura 3.

2.2.1 CUSTO DO SERVICO AO CLIENTE

A primeira categoria concerne aos servigos prestados ao cliente e, como nao poderia
deixar de ser, comecga com o nivel de servico prestado ao cliente. Como foi dito na sec¢ado
anterior, este nivel de servigo tem um efeito direto nas receitas e, portanto, poder-se-ia
pensar que ndo faz sentido considera-lo como um custo. No entanto, para mantermos
um determinado servigo ao cliente temos de incorrer em custos. Note-se, porém, como
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também ja foi referido na secdo anterior, estas medi¢cdes dos custos incorridos devem
levar em linha de conta ndo o custo total, mas sim a maximizacao do lucro.

Custo do Servico ao Cliente

e Nivel de servico prestado ao
cliente

e Partes e servigos de suporte

e Transporte de bens
retornados

Custo de Inventario Custo de Transporte
e Gestdo de inventario e Custos administrativos
de transito de bens

e Embalagem
2 A
Y Custo de Armazenagem
Custo de e Custos dos armazéns e
aprovisionamento armazenagem
—

e Manuseio de inventdrios e Planta e selecdo da
e Procurement localizagdo do armazém

Custo de Processamento de

Pedidos e de Informacao

e Processamento de pedidos

e ComunicagOes logisticas

e Planeamento e previsao de
vendas

Figura 3 - Custos e atividades logisticas — adaptado de Lambert, 1998

Ainda nesta categoria sdo considerados os servicos de suporte. Saba et al, em 2015,
tentaram sistematizar, quer as prestaces de servicos ao cliente, quer as respetivas
transacOes de bens. Na opinido destes autores, as prestacdes de servicos podem-se
subdividir em acolhimento, informacdo e servicos pds-venda, enquanto as transacées
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de bens dividem-se nas operagdes antes da transacdo, na transacdo em si e nas
atividades apés a transacao.

Na prestacdo de servicos o acolhimento versa, sobretudo, a interacdo e criacdo de uma
relacdo por parte do provedor, com tempestividade, seguranca e confianca na relacado
fornecedor-cliente, se possivel reciproca (Quadros, 2011). Estabelecidas as primeiras
impressdes, ha que entdo prestar informacgdes fidedignas e Uteis para aquele cliente em
especifico. A posteriori ha que estar disponivel para qualquer servico pds-venda, pelo
menos para escutar o cliente e muitas vezes tentar compensa-lo de qualquer transtorno.

No que concerne as pré transagdes, estas podem ser politicas da empresa de apoio ao
cliente e respetivas estruturas (como, por exemplo, servicos de consultadoria sobre
legislagdo de seguranca exigida pela comunidade europeia). As transacgles
compreendem o ciclo do pedido, que depende da disponibilidade em stock, da
flexibilidade do sistema em cumprir o prazo acordado, e pode compreender, também,
a faturacdo e o pagamento., bem como do sistema de informacdes sobre o estado dos
pedidos. O pos-transacGes abrange a disponibilidade de sobressalentes, a
rastreabilidade, as atividades de cumprimento de garantias e de recolha de bens
devolvidos, bem como o atendimento ao consumidor (Arbache, Santos, Montenegro, &
Sales, 2015).

2.2.2  CUSTO DE INVENTARIO

A segunda categoria diz respeito ao custo de inventario. O inventario tem impacto
financeiro, ndo sé porque influencia o nivel de servico ao cliente através da sua
disponibilidade, mas, também, porque envolve uma imobilizacao de capital, que surge
como um custo através do custo de oportunidade. O inventdrio acarreta, também,
outros custos como, nomeadamente, o de obsolescéncia, roubo, seguros, espaco
ocupado em armazém e condi¢des de conservacao e sistemas de informacdo. Note-se
gue o manuseio, desde o processo de entrada, armazenagem e processo de saida, foi
incluido na parte de aprovisionamento por opcdo dos autores da categorizacao seguida
(Lambert, Douglas M.; Stock, 1998).

Nesta categoria temos ainda a embalagem. Esta é, ao mesmo, tempo valiosa enquanto
ferramenta de marketing, enquanto forma de protecdo e pode, ainda, trazer
funcionalidade para o armazenamento, de uma perspetiva logistica.

Na perspetiva do marketing, a embalagem pode trazer associada uma imagem de marca,
gue transmite seguranca e status ao cliente, além de poder transmitir informacao e
dever ser esteticamente agradavel para poder atrair a atencdo do consumidor.

Logisticamente, a embalagem fornece prote¢do durante o armazenamento e o
transporte. A embalagem pode facilitar o movimento e o armazenamento, pois sendo
adequadamente projetada pode conseguir-se uma maior adequacdo, quer a
configuragdo do armazém, quer ao equipamento de manuseio dessas embalagens,
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podendo, por exemplo, permitir a paletizacdo de produtos de diversas formas, como,
por exemplo, a paletizacdo de brinquedos (Esmaeilbeigi, Eshragh, Garcia-Flores, &
Heydar, 2017).

A logistica inversa é cada vez mais importante, especialmente na Europa, onde as
politicas e legislagdes ambientais de redugao e reciclagem sdo cada vez mais exigentes.
Assim, além de ter de lidar com clientes que apenas mudaram de ideias e devolveram o
produto, com o retorno de produtos defeituosos, tem, ainda, de lidar com a eliminagao
e/ou reciclagem de produtos e embalagens que terminaram a sua vida util, por forma a
cumprirem a regulamentacdo em vigor (Esmaeilbeigi et al., 2017).

2.2.3 CUSTO DE TRANSPORTE

O transporte é uma atividade logistica chave que consiste na deslocalizagcdao de materiais
e mercadorias do ponto de origem ao ponto de consumo. O transporte envolve a selegdo
do modo (hidroviario, ferrovidrio, rodovidrio, aéreo e pipeline) e o roteamento
(garantindo a conformidade com os regulamentos dos paises envolvidos). E,
frequentemente, o maior custo entre as atividades de logistica (Lambert, Douglas M.;
Stock, 1998). Além dos custos intrinsecos ao operador (que dependem do modal
utilizado, do roteamento e da quantidade), acrescem muitos outros, que variam de caso
para caso, como os tributarios, os de risco - como seguros, custos administrativos de
transito de bens — saldrios e encargos de trabalhadores adstritos a esta atividade,
desalfandegamento, ferramentas de procurement de transitarios, etc.

2.2.4 CUSTO DE APROVISIONAMENTO

O custo de aprovisionamento nesta categoria exclui o custo de posse de inventario, pois
este foi incluido, segundo a categorizagdo proposta por Lambert em 1998, na gestao de
inventario. Muitos autores, devido ao manuseamento se realizar quer para as entradas,
guer para as saidas, consideram-no na gestdo de inventdrio como um custo de posse.

O manuseio de inventdrios abrange praticamente todos os aspetos de todos os
movimentos de matérias-primas, trabalhos em curso ou produtos acabados dentro de
um centro de distribuicdo, fabrica ou armazém. Assim devem-se adaptar os
equipamentos ao tipo de inventdrio a armazenar, minimizar as distancias percorridas e
os estrangulamentos, ja que estamos a incorrer em custos que ndo adicionam valor para
o cliente.

O custo de procurement num contexto de aprovisionamento inclui atividades como
selegao de fornecedores, negociagdao de pregos, termos e quantidades e avaliagao de
qualidade de fornecedores. Além destes, acrescem geralmente os custos de langamento
da encomenda, os quais nao dependem do lote a encomendar ou produzir, como o custo

Trade-offs de Custos Logisticos

39



REVISAO BIBLIOGRAFICA

de processar a ordem de encomenda através do departamento de compras e de
contabilidade (Ballou, 2004).

2.2.5 CUSTO DE ARMAZENAGEM

Um armazém é um espaco fisico onde se depositam bens com o propdsito de: facilitar a
coordenacdo entre a producdo e a procura do cliente, introduzindo os produtos em
espera por um determinado periodo de tempo; acumular e consolidar produtos de
varios produtores para distribuicdo de sortidos combinados; fornecer entregas no
mesmo dia na produgdo para clientes importantes e para lhe incorporar valor em
atividades de personalizacdo de produtos de suporte, como embalagem, rotulagem,
acabamentos finais, etc. (Song & Cheung, 2013).

Nesta categoria incluem-se os custos dos armazéns e armazenagem, sendo que na
armazenagem nao vao ser tidos em contas os custos de manuseamento, pois estes ja
foram incluidos nos custos de gestdo de inventdrios. Assim, as atividades de
armazenagem consideradas relacionam-se ao layout, design, propriedade, automacao,
treinamento de funcionarios e questdes relacionadas.

O layout depende da combinacdo do comprimento, largura e altura de modo a
minimizar as distancias percorridas, eliminar os congestionamentos e adequar os
equipamentos ao tipo de bens manuseados (Ballou, 2004). Quanto a propriedade estes
podem ser proprios ou arrendados. Existem poupangas, quer num caso, quer no outro,
pelo que a decisdo tera de passar por averiguar qual traz menos custos. Ainda segundo
Ballou existem vantagens em deter um armazém proéprio quando estiver ocupado a
maior parte de tempo, se as opera¢des necessitarem de pessoal especializado, se puder
ser reconvertido, ou se existirem vantagens fiscais.

Existem duas categorias de sistemas de armazenagem, denominados sistemas de
armazenagem mecanizados (armazéns convencionais) e sistemas de armazenamento
automatizado (sistemas automatizados de armazenamento e recuperacao).
Tradicionalmente, as instalacdoes de armazém convencionais sdo menos dispendiosas e
faceis de construir em comparacdo com instalacdes de armazém automatizadas. Hoje,
os sistemas convencionais de armazenagem s3do caracterizados por tecnologia de
veiculo guiado automatizado (AGV) com empilhadoras automatizadas geridas e dirigidas
por um sistema de gestdo de armazenagem (Song & Cheung, 2013).

Determinar a localizagdo dos armazéns ou dos centros de distribuicdo da empresa é uma
decisdo estratégica que afeta ndo apenas os custos de transporte de matérias-primas e
produtos acabados, mas, também, os niveis de servico ao cliente e a velocidade de
resposta. Questdes a serem consideradas incluem a localizacdo de clientes,
fornecedores, servicos de transporte, disponibilidade e salarios de funcionarios
qualificados, cooperacdao governamental, e assim por diante (Lambert, Douglas M.;
Stock, 1998).
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2.2.6 CUSTO DE PROCESSAMENTO DE PEDIDOS E DE INFORMAGAO

O processamento de pedidos envolve todos os sistemas e departamentos que uma
organizacao possui para obter os pedidos dos clientes, verificar o status dos pedidos
e comunicar aos clientes sobre o processamento de pedidos e, de facto, satisfazendo
o pedido e tornando-o disponivel para o cliente. Parte do processamento do pedido
inclui a verificagao do status do inventario, crédito do cliente, faturag¢ao e contas a
receber e a pagar. Assim, o processamento de pedidos é uma drea ampla, altamente
automatizada. Como o ciclo de processamento de pedidos é uma area chave da
interface do cliente com a organizacdo, pode ter um grande impacto na percecdo da
qualidade do servigo ao cliente e, portanto, na sua satisfacdo. Cada vez mais, as
organizacdes estdo, hoje, a transformar-se, utilizando métodos avancados de
processamento de pedidos, como o intercambio eletrénico de dados e a transferéncia
eletrénica de fundos para acelerar o processo e melhorar a precisdao e a eficiéncia
(Lambert, Douglas M.; Stock, 1998).

Previsdao é, por definicdo, uma sequéncia de etapas realizadas, sejam implicitas ou
ndo, para prognosticar um valor futuro. Existem muitos tipos de previsdes da procura.
O marketing prevé a procura dos clientes com base em promocdes, precos,
concorréncia e assim por diante. A fabricacdo prevé os requisitos de producdo com
base nas previsdes da procura de vendas do mercado e nos niveis atuais de inventario.
A logistica geralmente envolve-se na previsdao em termos de quanto deve ser trazido
dos seus fornecedores (através da compra) e quanto do produto final deve ser
transportado, ou mantido, em cada mercado que a organiza¢ao atende. Em algumas
organizacdes a logistica pode mesmo planear a produgdo. Assim, a logistica precisa
estar ligada a previsdao e planeamento do marketing e da producdo. Um sistema de
previsdo da procura possui, usualmente, quatro etapas operacionais e que incluem a
definicdo do problema, ou seja, qual a variavel a ser prevista, a obtencdo padrdo da
procura (histérico da procura) e os dados contextuais, a escolha do método de previsao,
a implementacdao do método selecionado e a monitorizagdo das previsdes. O
crescimento ou o declinio das taxas da procura, a sazonalidade e as flutuacdes gerais
causadas por diversos fatores resultam nos padrdes da procura. Essa pode ser irregular
e por isso mais dificil de prever (Nogueira & Nascimento, 2017).

A previsdo é uma questdo complexa, com muitas interacdes entre as diversas
atividades e as varidveis de previsao e, por isso, com um complexo apurar de custos,
pois estdo muitas pessoas envolvidas e, na maioria das vezes, a acumular com outras
fungdes, o que dificulta a destrinca dos custos a imputar a cada tarefa.

As comunicacdes proporcionam um papel de apoio as atividades humanas para
melhorar a eficiéncia e eficacia organizacional (ou pessoal). Portanto, as
comunicacOes ajudam a executar atividades de forma mais rédpida, apoiam processos
de tomada de decisdo auténomos e possibilitam operacdes distributivas para alcancar
uma maior eficiéncia logistica (Pokharel, 2005).
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A comunicagao deve ocorrer entre: a organizagao e os seus fornecedores e clientes;
as principais funcdes dentro da organizacdo, como a logistica, o planeamento, a
contabilidade, o marketing e a producdo; e os vdrios membros da cadeia de
fornecimento, tais como intermediarios e clientes secunddrios ou fornecedores que
podem ndo estar diretamente vinculados a empresa (Lambert, Douglas M.; Stock,
1998).

A comunicacao é fundamental para o funcionamento eficiente de qualquer sistema,
podendo mesmo ser uma fonte chave de vantagem competitiva. No entanto, tal como
a previsdo, envolve muitas pessoas e muitas atividades, sendo extremamente dificil
apurar com exatiddo quais os custos a imputar a cada produto e quanto imputar, pois,
por exemplo, uma encomenda a um fornecedor pode envolver muitos bens e p&e-se
a questdo de quanto imputar a cada um, por quantidade, por preco de custo, por
preco de venda, por utilidade.... Acresce, ainda, que muitas vezes nao existe nenhum
critério que seja mais valido que outro.

2.3 0S TRADE-OFFS DE CUSTOS LOGISTICOS NA LITERATURA

Com o intuito de averiguar se o tema dos trade-offs de custos logisticos despoleta o
interesse de investigadores e estudiosos foi realizado um mapeamento sistematico.

A metodologia utilizada foi a proposta por Peterson et al, em 2008 (Petersen, Feldt,
Mujtaba, & Mattsson, 2008) e estd esquematizada na figura abaixo.

Passos do método

Defini¢éo da : ; ; Processo de
questdo de C?:‘tlii:;g a Scret;nmgs dos Key;c;[ldr:\ogsnos Extracso de dedos
i pesquisa e e mapeamento
Escopo da Papers Esquema de Mapa
revisdo Todos os papers relevantes classificagdo Sistematico
Resultados

Figura 4 - Método de condugdo de um estudo de mapeamento sistematico (Silva, 2009)

Seguindo este método a questdo colocada foi: “Sera que existem muitos textos
cientificos publicados, sejam artigos ou livros, sobre trade-offs de custos logisticos?”

Os textos cientificos que foram alvo desta pesquisa foram livros, artigos de revisao e
artigos de pesquisa indentados na base de dados da sciencedirect.com.

As linguas de pesquisa foram o portugués e o inglés, pois os artigos visados eram aqueles
gue estavam escritos nestas duas linguas.

A pesquisa foi boleana utilizando o operador légico “AND” ou “E” e as palavras chave
utilizadas foram “trade-off’ com “logistic” e “trade-off’ com “logistica”.
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Os critérios de selecdo para a inclusdo nos artigos relevantes foram:
1. Os artigos escritos em portugués e em inglés;
2. Os artigos com as palavras-chave da expressdo de pesquisa no resumo, nas
palavras-chave ou no titulo;
3. Os artigos publicados nos ultimos 10 anos (2008-2017).

Os critérios de selecao para a exclusao nos artigos relevantes foram:
1. Artigos que ndo descrevam pesquisas nos seus resumos referentes aos trade-offs
existentes entre custos logisticos;
2. Artigos repetidos ou com conteudos similares, optando-se pelo estudo mais
recente.

Os resultados obtidos através da pesquisa pelas palavras chave na base de dados
referida foram 104: 1 capitulo de livro, 1 artigo de revisdo e 102 artigos de pesquisa, em
85 publicac¢des diferentes (ver anexo 1).

Posteriormente foram lidos os resumos de cada um dos resultados obtidos. Assim, dos
104, apenas 30 foram considerados ser referentes aos trade-offs existentes entre custos
logisticos. Note-se que estes 30 apenas sdo artigos de pesquisa, em 23 publicagcbes
diferentes (ver anexo 2).

Tabela 1 — Mapeamento Sistematico de Trade-offs de Custos Logisticos

L PublicacGes com resumos referentes aos
Publica¢des encontradas apenas .
trade-offs existentes entre custos
com as palavras chave

logisticos
2017 14 6
2016 22 4
2015 17 4
2014 6 1
2013 13 4
2012 8 2
2011 3 2
2010 6 2
2009 9 1
2008 6 4
Total 104 30

Através da observacdo da tabela anterior pode-se constatar que esta tematica tem tido
um aumento de publica¢des nos ultimos anos, apesar de em 2008 termos 4 publicagdes.
No entanto se considerarmos que a pesquisa inicial cobria 85 publica¢des diferentes, tal
ainda despoleta um interesse incipiente no universo de investigadores e estudiosos.
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2.4 ESTUDOS DE REFERENCIA SOBRE TRADE-OFFS DE CUSTOS LOGISTICOS

Apesar de ser um tema de especial relevancia, pois como nos diz Christopher a logistica
é ultima oportunidade remanescente de alguma importancia para uma grande redugao
de custos (Christopher, 2016), ainda existem poucos estudos que relcionem os
trade-offs entre as varidveis logisticas (Amaral, 2012). Considerou-se, por isso, relevante
fazer uma sumula histérica sobre os estudos de referéncia que conduziram a nog¢do de
trade-offs e sobre aqueles que se preocuparam com analisar o seu conhecimento no
terreno, bem como sdo aplicados e avaliados. Um resumo destes estudos pode ser
observado na tabela 2.

O estudo elaborado Lewis e Culliton (1956) e Steele (1956) pretende relacionar o custo
de transporte (no caso a mudanca para um meio de transporte aéreo) com os custos de
outras atividades logisticas, como a manutencdo de inventdrios, a armazenagem e a
embalagem. Estes autores apresentam varias razGes para se dever optar pelo transporte
aéreo, mas chegam a conclusdo que as razdes que devem levar a esta opgao nao podem
ter apenas em conta as variaveis intrinsecas do transporte aéreo - a escolha tem de ter
em linha de conta todas as varidveis afetadas pela mudanca. Aparece, assim, o conceito
de custo total, trazendo subjacente o conceito de trade-off (embora este termo nunca
seja referido), pois os autores referem que se deve optar pelo transporte aéreo quando
este acréscimo de custo trouxer um beneficio extra (Lewis & Culliton, 1956; Steele,
1956).

Assimilado o conceito de custo total instava conseguir tirar partido dele, melhorando o
desempenho financeiro. Assim, Le Kashman e Stolle, em 1965, propuseram uma
metodologia para a analise do custo total: identificar as atividades em que os custos
variam devido a decisGes do foro logistico; valoracao da variagdo no lucro que cada
decisdo logistica trard; e tomada de decisdao. No entanto, tanto a identificagdo como a
valoracao sdao complexas, consumindo muito tempo e recursos, como ja foi exposto
anteriormente. Dai que o resultado obtido figue aquém do esperado (Le Kashman &
Stolle, 1965).

Em 1970, Baumol e Vinod, propuseram um modelo matematico que incluia o conceito
de trade-offs, por forma a minimizar os custos incorridos em func¢do do tamanho do lote
e tipo de transporte utilizado. Saliente-se que a maioria dos modelos, ao ignorar o tipo
de transporte utilizado, ndo considera o trade-off existente nos diversos transportes, ou
seja, as vantagens e desvantagens econdmico-financeiras trazidas pela utilizacao de uns
e de outros (Baumol & Vinod, 1970).

Em 1976, Perreault Jr. E Russ, adicionaram a noc¢do de servico ao cliente a analise do
desempenho logistico, provando o seu ponto de vista através de casos reais realizados
com a colaboracdo de profissionais da area comercial. Deste modo, concluiram que um
nivel de servico prestado abaixo do desejado pelo cliente pode levar a perda de vendas,
enguanto um nivel de servico mais elevado pode reter o cliente e fideliza-lo, ou, até,
permitir cobrar um valor mais alto pelo servico prestado (Perreault Jr. & Russ, 1976).
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Numa sequéncia de estudos, comecando em 1979, Lambert defende que a logistica
integrada pode trazer melhorias ao desempenho econdmico e financeiro das empresas,
ainda mais se incorporar o conceito de trade-off. Assim, concluiram que ter em
consideragdo o custo total (conjuntamente com a anadlise dos trade-offs) leva a
economias de custo e/ou aumento de proveitos (financeiros e/ou econémicos) (Lambert
& Armitage, 1979b; Lambert & Armitage, 1980; Lambert & Quinn, 1981).

Em 1991, Miller, analisando a escolha entre o modal aéreo e o maritimo, criou uma
metologia, aplicada a um caso tedrico, onde demonstrou a importancia da andlise dos
trade-offs no desempenho econdmico-financeiro. Os resultados finais espelham o
impacto nos lucros de cada uma das escolhas, produzindo diferentes custos totais que
ndo podem ser explicados apenas pela andlise do custo de transporte (Miller, 1991).

Tabela 2 - Quadro resumo de estudos de referéncia sobre trade-offs de custos logisticos (adaptado de Amaral 2012)

Estudo Originalidade/Contribuicdo

Culliton, Lewis e Steele Traz o conceito de custo total
(1956)

Le Kashman e Stolle (1965)  Apresenta uma metodologia de analise do custo total

Baumol e Vinod (1970) Propde um modelo baseado nos trade-offs de custos

Perreault Jr. e Russ (1976) Propdem que o nivel de servico ao cliente seja
incorporado nos modelos de andlise dos trade-offs de
custos

Lambert e Armitage (1979); Constata que a logistica integrada pode trazer

Lambert e Armitage (1980); melhorias ao desempenho econdémico e financeiro

Lambert e Quinn (1981) das empresas, e necessariamente, integra os trade-
offs de toda a cadeia logistica

Miller (1991) Propde uma metodologia, baseada em analise de
trade-offs, com vista a avaliar os impactos
econdmicos e financeiros

Fellous (2009) Realiza uma pesquisa para constatar em que extensao
sdo aplicados os conceitos logisticos nas empresas
brasileiras, nomeadamente, os trade-offs logisticos

Amaral (2012) Realiza uma pesquisa onde relaciona conhecimento
de trade-offs e a sua implementacao, avaliando o
impacto financeiro, nas empresas brasileiras
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Fellous, em 2009 realiza uma pesquisa, baseando-se num inquérito onde tem “por
objetivo verificar em que extensdo sdo aplicados, em empresas brasileiras, conceitos
tratados na literatura sobre logistica integrada e gestdo da cadeia de abastecimento, e
se sdo utilizados instrumentos especificos de avaliagdo econdmico-financeira e de
custos no ambiente da logistica e da gestdo da cadeia de abastecimento”,
nomeadamente os trade-offs de custos logisticos. Fellous conclui que “o conceito de
logistica integrada esta razoavelmente assimilado pelos profissionais, embora nao tenha
sido verificada utilizagao extensiva de instrumentos de analise de custo total”, pois “ha
caréncia quanto a utilizacdo de ferramentas especificas de analise e gestao de custos
dos processos logisticos” (Fellous, 2009).

Amaral, em 2012, efetua um estudo, identificando previamente os trade-offs de custos
logisticos existentes entre as atividades mais comuns, no qual verifica se os profissionais
logisticos “tém conhecimento dos trade-offs de custos logisticos e avaliam os trade-offs
de custos logisticos, ao desenharem e implementarem a suas solu¢des”. Esta autora
conclui que “os profissionais logisticos sabem que os trade-offs de custos existem, mas
nao tém clara a perce¢do que o custo total é determinado por esses trade-offs e que a
reducgao individual dos custos pode aumenta-lo e nao diminui-lo” (Amaral, 2012).

Neste contexto, e devido a importancia dos custos logisticos na atualidade e
especialmente para Portugal, sendo um pais periférico da Unido Europeia, existe a
necessidade de averiguar a assimilacdo do conceito de trade-off logistico nas empresas
portuguesas.
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3 QUESTIONARIO E RESULTADOS

Existem dois posicionamentos epistemoldgicos no que concerne a realizacdo de
pesquisa cientifica: o Positivismo e o Interpretacionismo (Oliveira, 2015).

O Positivismo trabalha com os métodos quantitativos, adotando uma orientag¢ao que
aceita o comportamento humano como sendo resultado de forgas, fatores, estruturas
internas e externas que atuam sobre as pessoas, gerando determinados resultados. De
acordo com os positivistas, essas for¢as ou fatores podem ser estudados ndao somente
pelo método experimental, mas também por levantamentos amostrais ou outras
praticas de contagem. Para esses estudiosos, a operacionalizacdo e quantificacdo dessas
variaveis sdo extremamente proficuas, provendo a oportunidade para procedimentos
estatisticos (Oliveira, 2015).

Segundo o mesmo autor, o outro posicionamento metodoldgico, o Interpretacionismo,
defende o estudo do homem levando em conta que o ser humano ndo é passivo, mas
gueinterpreta e interrelaciona-se com o mundo em que vive continuamente. Esse ponto
de vista encaminha os estudos por métodos qualitativos pois afirmam que o homem é
diferente dos objetos, e por isso, o seu estudo necessita de uma metodologia que
considere essas diferencas. Nesse posicionamento tedrico, a vida humana é vista como
uma atividade interativa e interpretativa, realizada pelo contato das pessoas. Os
procedimentos metodoldgicos, entdo, sdo do tipo etnografico como, por exemplo:
observacdo participante, entrevista, histdria de vida, dentre outros.

3.1 METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Na elaboracdo desta dissertacao foi adotada uma estratégia de vertente positivista pois
considerou-se que a analise estatistica seria uma mais valia na percecdo dos trade-offs
pelo tecido empresarial portugués, ja que, como pode ser observado no préprio
inquérito, a maioria do publico alvo logistico tem formagao em ciéncias, ndao fosse a
logistica, ela prépria, uma ciéncia aplicada. Também, segundo Selltiz et al. (2005) o
inquérito é uma técnica adequada para obter informacdes sobre o que as pessoas
sabem, acreditam, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer ou fizeram (Selltiz et
al., 2005). Para tal, foi efetuada uma revisao de literatura (baseada em estudos de custos
logisticos, trade-offs de custos logisticos e no desempenho econdmico-financeiro), para
criar uma solida base tedrica conceptual.

Posteriormente, realizou-se um inquérito dirigido aos profissionais logisticos
portugueses que exercam funcdes em empresas na area da logistica ou da cadeia de
abastecimento, ou nas “500 Maiores e Melhores Empresas Portuguesas em 2016”,
segundo a revista Exame, na sua edicdo especial de 2017. A validacdo do instrumento
de pesquisa foi realizada em maio de 2018, por um profissional experiente na drea de
logistica (que ocupa o cargo de gerente de exportagdo numa empresa portuguesa) e por
dois Professores Doutores do Instituto Superior de Engenharia do Porto com experiéncia
em logistica.
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Assim, desde a segunda quinzena de junho até a primeira quinzena de setembro de
2018, foi enviado o inquérito, por correio eletrénico, a 600 empresas portuguesas nas
condicOes atrds descritas, sendo obtidas 58 respostas. As respostas foram tratadas
estatisticamente através de uma andlise descritiva e exploratdria por inferéncia
estatistica utilizando o software SPSS, versdo 22, da IBM. A analise descritiva teve como
objetivo caraterizar as empresas da amostra e avaliar a tendéncia das respostas no que
concerne ao conhecimento e avaliacdo dos possiveis trade-offs de custos logisticos e
respetiva andlise e avaliagdo. A analise exploratéria versou, principalmente, verificar se
havia relacdo entre: a experiéncia; a preparacdo académica; a autonomia no grau de
tomada de decisdo (constatado através do posicionamento hierarquico); a dimensao; a
centralizagdo (avaliada pela empresa possuir uma especifica de gestdo logistica); e a
pratica de outsourcing versus o conhecimento das empesas acerca dos trade-offs de
custos logisticos, bem como, a andlise e avaliacdo feita pelas empresas dos possiveis
trade-offs de custos logisticos

A fiabilidade geral, ou seja, a consisténcia interna do inquérito, das perguntas com escala
de Likert (bloco 4 e 5 com a exce¢do da pergunta 27), foi encontrada através do
coeficiente alfa de Cronbach. O valor obtido foi de 0,894, o que é considerado bom (ver
tabela 3) e sugere que as "medidas estavam livres de erro aleatério e, portanto, os
coeficientes de confiabilidade estimam a quantidade de variancia sistematica" (Churchill
& lacobucci, 2006).

Tabela 3 — Leituras para o valor de Alfa de Cronbach variando de 0 a 1 — adaptado de Mar6co, 2011

Valor Leitura da Consisténcia
Superior a 0,9 Muito boa
Entre 0,8 € 0,9 Boa
Entre 0,7e 0,8 Razoavel
Entre 0,6 € 0,7 Fraca
Inferior a 0,6 Inadmissivel

3.2 QUESTOES DO INQUERITO

O inquérito foi elaborado, com as necessarias adaptacdes ditadas pelo contexto e pela
revisdo de literatura, tendo como base o de Amaral, realizado no Brasil (Amaral, 2012;
Ventura Amaral & Guerreiro, 2014).

Este é composto por 27 perguntas, divididas em 5 grandes blocos, cada um com um
conjunto de perguntas. O primeiro bloco diz respeito ao conhecimento do profissional
logistico respondente e a empresa onde exerce a sua atividade; o segundo concerne a
estrutura da area logistica; o terceiro indaga as areas logisticas em regime de
outsourcing; o quarto bloco indaga o conhecimento dos profissionais sobre trade-offs
de custos logisticos; o quinto e Ultimo inquere sobre a analise e avaliagdo dos trade-offs
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existentes. Estes dois ultimos blocos (com a exce¢do da questdo 27) utilizam uma escala
de Likert. O questiondrio encontra-se no anexo 6.3.

Seguidamente enuncia-se a razdo pela qual as questdes foram efetuadas e os autores
que originaram a sua formulac¢do (o inquérito pode ser consultado no anexo 6.3):

A pergunta 1 é sobre o CAE principal da empresa, a 2 averigua qual o ramo no caso de
ser uma empresa alimentar, a pergunta 7 respeita a dimensdo da empresa em nimero
de trabalhadores e a 11 é sobre quais destes estdo afetos a drea da gestdo logistica e/ou
cadeia de abastecimento. Estas perguntas foram formuladas de modo a caraterizar a
empresa onde o profissional logistico exerce a sua atividade (Souza, 2011).

A questao 3 averigua o tempo de experiéncia em logistica do profissional, a questdo 4 o
grau de formagdo académica e a questdao 5 qual o curso de formagao, por forma a
percecionar o dominio potencial acerca de trade-offs de custos logisticos (Myers,
Griffith, Daugherty, & Lusch, 2004; Slone, Mentzer, & Dittmann, 2007) .

A pergunta 6 questiona qual o cargo ocupado na empresa pelo profissional e a pergunta
10 averigua qual o maior posicionamento hierdrquico responsdvel pela gestao logistica
e/ou cadeia de abastecimento, de modo a identificar a posicdo hierarquica do
profissional respondente e o grau de responsabilidade na tomada de decisdo logistica
(Guerreiro, Bio, & Mendel, 2011).

A questdo 8 tenta avaliar a representatividade da empresa no tecido empresarial
portugués indagando do volume de negdcios anual (Guerreiro et al., 2011).

A pergunta 9 averigua se a empresa possui uma area especifica responsavel pela gestao
logistica e/ou cadeia de abastecimento por forma a identificar o nivel de formalizacdo
da area de logistica da empresa onde o profissional atua (Chow, Heaver, & Henriksson,
1995).

A questdo 12 pede para selecionar, dentre um conjunto, quais as que a empresa
desenvolve no ambito da gestdo logistica de modo a caracterizar o ambito e a extensado
da area de logistica da organizacdo (Londe & Zinszer, 1976; Chow et al., 1995; Ballou,
2004; Guerreiro et al., 2011).

A pergunta 13 indaga se existe outsourcing logistico, ou seja, as atividades logisticas que
ndo sao de responsabilidade da prépria empresa, enquanto a 14 pede para dizer quais.
A pergunta 13 e 14 permitem identificar o nivel de centralizacdo das atividades logisticas
da empresa (Lieb & Randall, 1996; Quélin & Duhamel, 2003).

O bloco 4 (questdo 15 a 20) versa sobre o planeamento de custos na gestdo logistica, e
respetiva repercussao na criacdo de valor para a empresa, através da percecdo do
conhecimento dos profissionais logisticos acerca das trocas compensatdrias, entre os
custos das atividades logisticas, e o do seu impacto no desempenho econdmico
financeiro da organizacdo (Lambert & Armitage, 1979; Christopher & Ryals, 1999;
Walters, 1999; Shi & Yu, 2013).
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O bloco 5 (questdo 21 a 27) visa perceber se existe, por parte da empresa, analise,
simulacdo e otimizacdo de trade-offs de custos logisticos, através da forma como sdo
avaliados, bem como de que forma isso é feito na organizagao. Este bloco, na sua
pergunta 27, tem com objetivo identificar quais os trade-offs considerados relevantes,
ou seja, os que sdo analisados com maior frequéncia e apresentam maior impacto no
desempenho econémico-financeiro (Christopher, 1987)(Russell & Cooper, 1992)(Faria,
Robles, & Bio, 2004).

3.3 ANALISE ESTATISTICA

Para dar resposta ao objetivo desta dissertacdao, analisar o conhecimento dos
profissionais logisticos acerca dos trade-offs logisticos e o impacto no desempenho
econdmico financeiro da organizacao, bem como, quais os trade-offs de custos logisticos
gue sdo analisados e avaliados, foram definidas as seguintes hipdteses:

H1: Ha diferenca da percecdo dos trade-offs de custos logisticos devida a experiéncia
dos profissionais em logistica.

H2: H4 diferenca da percecao dos trade-offs de custos logisticos devida a preparagao
académica, quer seja quanto ao grau de formacdo, quer seja quanto ao curso de
formacdo de base.

H3: Ha diferenca da percecdo dos trade-offs de custos logisticos devida ao
posicionamento hierdrquico ocupado pelo mais alto responsavel logistico.

H4: Ha diferenca da percecdo dos trade-offs de custos logisticos causada pela dimensao
da empresa, quer seja em termos de niumero de trabalhadores, quer seja em termos de
volume de negdcios.

H5: Ha diferenca da percecdo dos trade-offs de custos logisticos devida a empresa
possuir uma area dedicada a gestdo dos processos logisticos.

H6: Ha diferenca da percecdo dos trade-offs de custos logisticos causada pela dimensao
da area logistica da empresa, isto €, o numero de colaboradores afetos a logistica afeta
a percecao dos trade-offs.

H7: Ha diferenca da percecdao dos trade-offs de custos logisticos quanto a pratica de
outsourcing no que versa a logistica.

A analise estatistica realizada foi de ambito descritivo e exploratério, utilizando esta
inferéncia estatistica, tendo sido os dados tratados no SPSS, versdo 22, da IBM.

Na analise descritiva foram observadas as modas e calculada a dispersao dos dados
através da amplitude interquartil. Na analise exploratdria foi feita a analise de fatores
utilizando componentes principais, além de testes de Mann-Whitney e Kruskal-Wallis.
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3.3.1 ANALISE DESCRITIVA DE RESULTADOS

Com o objetivo de caraterizar as empresas da amostra e avaliar a tendéncia das
respostas no que concerne ao conhecimento e avaliagdo dos possiveis trade-offs de
custos logisticos e respetiva analise e avaliagdo, fez-se um tratamento estatistico
descritivo. Nas questdes que dizem respeito a caracterizacdo das empresas foram
analisadas as frequéncias absolutas e/ou relativas. Para uma melhor visualiza¢do das
varidveis, os resultados sdo apresentados graficamente (Maréco, 2011).

Na questdo que concerne ao desenvolvimento de atividades logisticas pelas empresas
foi realizado um estudo comparativo com estudos anteriores. Nas questdes com escala
Likert foi analisada a moda e a dispersdao, esta ultima com recurso a amplitude
interquartil. Quando se obteve uma dispersdo superior a trés quintos (3/5) recorreu-se
a um estudo anterior, por forma a verificar se o mesmo sucedera.

As empresas analisadas possuem atividades econdmicas diversificadas, as quais foram
identificadas através do cédigo de atividade econdmica (CAE). Dos 58 profissionais
inquiridos apenas 41 responderam, havendo no maximo 6 empresas na mesma divisdao
- comércio por grosso (inclui agentes), exceto de veiculos automdveis e motociclos. A
reparticao pelos diferentes CAE pode ser observada na figura 5.

Reparticao por Codigo de Atividade Econdmica
(CAE)

. IIIIIIIIIIIIIIIIIII

01 10 11 13 15 20 21 22 23 25 29 32 33 36 46 49 52 64 71
CAE

N W 1o N

Frequéncua Absoluta

[ERN

Figura 5 - Histograma da frequéncia absoluta das empresas por divisdo do cédigo CAE

Analisando a figura 5 pode-se concluir que nao existe nenhuma preponderancia de
atividade econdmica desempenhada pelas empresas respondentes. Ressalva-se apenas
gue o setor econdmico primario é o que tem menos expressividade, partilhando os
setores econdmicos secundario e tercidrio uma expressividade semelhante nas
respostas obtidas.
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No que versa a pergunta 2 (se pertence ou ndo ao setor alimentar) apenas 5 empresas
disseram ser desse setor e as Unicas duas do setor primario pertencem ao setor
alimentar.

A designacdo correspondente ao codigo de divisdo do cédigo de atividade econdmica
pode ser observada na tabela 4.

Tabela 4 — Cdédigo de divisdo e respetiva designagdo dos CAE apresentados pelas empresas analisadas

Divisao

01
10
11
13

15

20
21
22
23

25

29
32
33
36
46
49
52

64

71

Designacao
Agricultura, producdo animal, caca e atividades dos servicos relacionados
Industrias alimentares
Industria das bebidas
Fabricacdo de téxteis
Industria do couro e dos produtos do couro

Fabricacdo de produtos quimicos e de fibras sintéticas ou artificiais, exceto
produtos farmacéuticos

Fabricacdo de produtos farmacéuticos de base e de preparag¢des farmacéuticas
Fabricacdo de artigos de borracha e de matérias plasticas

Fabricacdo de outros produtos minerais ndao metalicos

Fabricacdo de produtos metalicos, exceto maquinas e equipamentos

Fabricacdo de veiculos automoveis, reboques, semirreboques e componentes
para veiculos automoveis

Outras industrias transformadoras

Repara¢dao, manutencao e instalacdao de maquinas e equipamentos

Captacao, tratamento e distribuicao de agua

Comércio por grosso (inclui agentes), exceto de veiculos automédveis e motociclos
Transportes terrestres e transportes por oleodutos ou gasodutos

Armazenagem e atividades auxiliares dos transportes (inclui manuseamento)
Atividades de servicos financeiros, exceto seguros e fundos de pensdes

Atividades de arquitetura, de engenharia e técnicas afins; atividades de ensaios e
de analises técnicas

Os participantes apresentam, na generalidade, varios anos de experiéncia profissional
em logistica: 59% possuem mais de 15 anos; 9% mais de 10, mas menos de 15 anos; 16%
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mais de 5 a até 10 anos (inclusive); 12% entre 2 a 5 anos (inclusive) e 5% menos de 2
anos, como se pode observar na figura 6. Com mais de 15 anos de experiéncia em
logistica sera de esperar que o dominio acerca de trade-offs de custos logisticos, por
parte dos profissionais, seja bom, isto é, que tenham vastos conhecimentos e
reconhecam as suas implicagdes no desempenho empresarial.

Experiéncia dos Profissionais em Logistica
(anos)

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

v | ] l ]
0-2 2-5 6-10 11-15 Mais de 15

Figura 6 - Experiéncia do profissional respondente na area logistica em anos

Verifica-se que a formac¢do académica dos respondentes é maioritariamente superior
sendo de 24% de nivel médio ou técnico; 41% de nivel superior; 21% com especializagdo
ou MBA e 14% possuem mestrado e/ou doutoramento, como se pode observar na
figura 7. Como a maior parte tem um grau de formacdo razoavel ou bom (grau de
licenciado ou superior), sera de esperar que estes profissionais ja se tenham debrucado
sobre temadticas logisticas no seu percurso académico e por isso que possuam algum
dominio na drea da logistica, nomeadamente no conceito de custo total logistico e nivel
de servico prestado ao cliente.

Formacao Académica

» Ensino médio/técnico
= Ensino superior
u Especializagdo/MBA

Mestrado/Doutoramento

Figura 7 - Tipologia de formagdo académica
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Apesar de 5% dos respondentes ndo responder, possivelmente por ter outra formacao
gue ndo uma das contempladas como hipdtese de resposta, pode-se dizer que a maioria
tem formacdo académica na area da administracdo e/ou gestdo ou numa darea afim
desta. A saber: 14% tem formagdo na area da logistica; 28% na area da engenharia; 40%
na drea da administragdo e/ou gestdo; 9% em ciéncias exatas e 5% em ciéncias sociais e
humanas ou numa darea afim, como se pode ver na figura 8. Sera entdo de esperar, pois
apenas 19% tem formacdo diversa da de logistica, de engenharia, ou de
administragdo/gestdo, que o tema dos trade-offs logisticos Ihes seja familiar, e por esse
motivo dominem os quesitos que lhes estdo inerentes.

Curso de Formacao Académica

5% 5% = N3o respondeu

= Logistica

= Engenharia
Administracdo/gestdo e afins

40% m Ciéncias exatas e afins
0

= Ciéncias sociais e humanas e
afins

Figura 8 - Area do curso de formagdo académica

Para averiguar se quem esta a responder ao inquérito tem poder de responder em
consciéncia, indagou-se qual o cargo ocupado por essa pessoa na empresa, pois caso
fosse alguém num nivel hierarquico muito baixo podia ndo conseguir percecionar todo
o cendrio da area logistica e por isso ndo perceber as questdes ou ndo se aperceber da
responsabilidade do setor logistico e dos seus requisitos.

Cargo Ocupado na Empresa

7%

= Proprietario/CEO
» Administrador/Diretor
33% = Gestor de logistica/cadeia
de abastecimento

Gestor de marketing

= Qutro

Figura 9 - Cargo ocupado na empresa pelo participante no inquérito
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Assim, 7% sdo proprietarios e/ou CEO das empresas; 33% sdo administradores ou
diretores; 41% gestores da darea logistica ou da cadeia de abastecimento; 3% sdo
gestores de marketing e 16% ndo se incluem nestas categorias (ver figura 9). Assim, a
posicdao hierarquica do profissional pode-se considerar elevada (40% sdo
administradores/diretores ou proprietarios/CEQ) tendo por isso um elevado grau de
consciencializagdo dos impactos da logistica.

A dimensdo da empresa foi analisada em duas vertentes: em numero de trabalhadores
e em volume de negdcios anual. Pode-se dizer que estamos na presenca de grandes
empresas pois, conforme os critérios da Comissao Europeia, considera-se grande
empresa uma empresa que possua 250 ou mais trabalhadores. Deste modo a
observacdo dos dados mostra que 34% das empresas possui mais de 1000
colaboradores; 21% de 501 a 1000 trabalhadores; 17% emprega 101 a 500; 12% tem de
51 a 100 colaboradores; 5% de 26 a 50 trabalhadores; 7% emprega de 10 a 25 e 3%
possui menos de 10 colaboradores (ver figura 10).

Dimensao da Empresa em Colaboradores
40%
35%
30%

25%

20%

15%

10%

ot nl
y - ]

10-25 26-50 51-100 101-500 501-1000 Maisde
1000

Figura 10 - Dimensdo da empresa em termos de colaboradores

A dimensdo das empresas onde os profissionais exercem a sua atividade em termos de
volume de negdcios anual, em milhares de euros, é maioritariamente acima dos 5.000.
As empresas que faturam menos de 250 mil euros sao 4%; entre 501 e 1.000 milhares
de euros faturam 4%; com 1.001 a 2.500 milhares de euros sdo 2%; apresentam um
volume de negdcios entre 2.501 e 5.000 milhares de euros 6% das empresas; 84% das
empresas faturam mais de 5 milhdes de euros, como se pode ver na figura 11. Podemos
entdo inferir que para faturar mais de 5 milhdes de euros anuais estas terdo um ativo
liquido superior a 43 milhGes de euros, ou chegar a faturar mais de 50 milhdes de euros
ou constatar, com base na figura 10, que provavelmente possuem mais de 250
trabalhadores (critério da Unido Europeia para ser considerado uma grande empresa),
estando por isso, mais uma vez, na presenca de empresas com expressividade no tecido
empresarial portugués.
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Volume de Negdcios Anual (milhares de euros)

90% 84%
80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10% 4% - 4% 5% 6%

0% - — — |

Menos de 250 251a500 501a1.000 1.001a2.500 2.501a 5.000 Mais de 5.000

Figura 11 - Volume de Negdcios Anual (milhares de euros)

O bloco 2 concerne a estruturacdo da funcio logistica, como foi dito anteriormente. A
pergunta se a empresa possui uma area especifica responsavel pela gestdo logistica e/ou
cadeia de abastecimento 48 (83%) dos inquiridos respondeu afirmativamente,
respondendo os restantes 10 negativamente, estando por isso na presenga de empresas
com uma area logistica formalizada em relagdo aos outros departamentos.

Quanto ao responsavel pela gestdo logistica e/ou cadeia de abastecimento ocupa um
posicionamento, em cerca de metade das empresas, de administracdo ou direcdo.
Apesar de 9 dos respondentes ndo se pronunciar sobre esta pergunta, podemos
observar, na figura 12, que 52 % ocupam cargos de direcdao ou administracdo; 9% sao
proprietarios e/ou CEO; 7% pertencem a geréncia e 17% exercem cargos de
coordenac¢do. Deste modo podemos afirmar que a posicao hierarquica é alta pelo que
seja de esperar em grau de responsabilidade elevado na tomada de decisdo logistica.

Maior Posicionamento Hierarquico do
Responsavel Logistico

= N3o respondeu

® Proprietario/CEO

= Administracdo/Diregdo
Geréncia

= Coordenagdo

Figura 12 - Maior posicionamento hierarquico responsavel pela gestdo logistica e/ou cadeia de abastecimento
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No que toca ao numero de colaboradores na area de gestdo logistica e/ou cadeia de
abastecimento 8 firmas ndo responderam (14%). Em termos percentuais, das que
responderam, 34% tem até 5 colaboradores; 6% de 6 a 10; 10% de 11 a 15; 26% de 16 a
50; 14% de 51 a 100; 6% de 101 a 500 e 4% mais de 500 trabalhadores logisticos (ver
figura 13). Assim, apesar da maioria das empresas ter uma area logistica formalizada,
cerca de um terco apenas afeta um numero diminuto de colaboradores ao
departamento logistico (recorde-se que estamos na presenca de maioritariamente
grandes empresas).

Colaboradores da Area Logistica
40%
35%
30%
25%
20%

15%

10%
g I i
=

0-5 6al0 11a15 16a 50 512100 101a500 Mais de 500

Figura 13 - Numero de colaboradores na area de gest3o logistica e/ou cadeia de abastecimento

Quando inquirida, de entre uma lista extensiva, quais as atividades que a empresa
desenvolve no ambito da gestdo logistica, 8 ndo responderam, pressupondo-se que nao
consideram desenvolver atividades na area da gestdo logistica. As 50 respondentes
fazem, na sua maioria, gestdo dos transportes (88%). Mais de metade, importacGes e
exportacées (com e sem desalfandegamento); gestdo do relacionamento com
fornecedores e/ou clientes; armazenagem; controle e manutencdo de stocks; logistica
interna e/ou de abastecimento; e processamento e atendimento de pedidos externos
e/ou internos (ver figura 14).

Esta expressividade da gestdao dos transportes estd de acordo com o estudo de Murphy
e Poist, pois a maioria dos gestores logisticos da um grande énfase a esta atividade, quer
por ser uma atividade “tradicional” da area logistica pois acarreta uma grande parte dos
custos logisticos, como ja foi dito, quer por ser uma area que os responsaveis logisticos
dominam (Murphy & Poist, 2007). Assim os niveis obtidos para a gestdo dos transporte
€, apenas, no presente estudo, ligeiramente inferior aos estudos de Fellous (Fellous,
2009) e Amaral (Amaral, 2012) o que corrobora a importancia dada pelos gestores aos
transportes (ver comparacdo na figura 15).
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Atividades Desenvolvidas no Ambito da Gestdo Logistica

Outra(s)
Desenvolvimento de embalagens
Desenho de solugdes logisticas
Logistica inversa
Estabelecimento dos niveis de servigo ao cliente
Armazenagem e manuseamento de materiais
Gestdo de compras/procurement
Logistica de distribui¢do
Manuseamento de materiais
Planeamento e previsdo da procura, compras,...
Processamento e atendimento de pedidos...
Logistica de abastecimento
Logistica interna
Armazenagem
Controle e manutengdo de stocks
Gestdo do relacionamento com os clientes
Importagdes sem alfandegamento
Exportagdes sem alfandegamento
Exportagdes com alfandegamento
Gestdo do relacionamento com os fornecedores
Importagdes com alfandegamento
Gestdo dos transportes

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 14 - Atividades desenvolvidas pela empresa no ambito da gestdo logistica

E de notar que a gestdo de relacionamento, quer com fornecedores, quer com clientes,
apresenta uma tendéncia de subida, o que leva a crer que estas atividades tém vindo a
ganhar expressividade nas empresas, ao longo do tempo.
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Figura 15 - Atividades Logisticas Desenvolvidas pelas Empresas (comparagdo com Amaral 2012 e Fellous 2009)
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As atividades de logistica de abastecimento e logistica de distribuicdo evidenciam uma
tendéncia de descida, o que combinado com a figura 16 sugere uma terceirizacdo, e
consequentemente, uma descentralizagao. Apesar da atividade de processamento e
atendimento de pedidos também espelhar uma tendéncia de descida, esta tem uma
expressividade moderada no que toca ao recurso ao outsourcing por parte das
empresas, inferindo-se que essa diminuicdo possa dever-se aos outros estudos
pertencerem ao mercado brasileiro, ou a integracdo que as empresas tém vindo a
encetar por forma a aumentar o seu desempenho.

No terceiro grupo de perguntas indaga-se sobre a terceiriza¢do das atividades logisticas.
Assim no que concerne ao recurso a outsourcing para o fornecimento de servicos
logisticos 67% das empresas recorre a terceiros e 33% ndo o faz, o que nos permite
constatar que a maioria das empresas ndo tem praticas de centralizacdo das atividades
logisticas. As atividades terceirizadas podem ser observadas na figura 16.

A maioria das empresas (56%) realiza outsourcing na sua logistica de distribuicdo. Existe
um numero significativo de firmas que recorrem a terceirizagdo para a armazenagem e
manuseamento de materiais (33%) e para a sua logistica de abastecimento (31%). As
atividades que sdo realizadas por outras empresas, que nao a prdépria, sdo mostradas na
figura 16. As praticas de descentralizacdo permitem muitas vezes diminuicdao do custo
total e aumentos de eficiéncia como, por exemplo, a flexibilidade de entregar pequenas
guantidades mantendo o preco para o cliente, ou seja, aumentando o nivel de servico
ao cliente com o mesmo custo.

Atividades Logisticas Terceirizadas

Processamento e atendimento de pedidos
externos e/ou internos

Desenho de solugdes logisticas
Logistica de fabrica

Planeamento e previsdo da procura
Desenvolvimento de embalagens
Logistica reversa

Outra(s)

Logistica de abastecimento

Armazenagem e manuseamento de
materiais

Logistica de distribuigcdo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Figura 16 - Atividades logisticas terceirizadas pelas empresas
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O bloco 4 apresenta uma escala de Likert de 1 a 5 onde o 1 representa muito e o 5 nunca.
Como se tratam de varidveis ordinais fez-se a analise da moda e da amplitude
interquartil para cada uma das perguntas (a frequéncia absoluta das respostas pode ser
observada na tabela 5)

A pergunta 15 apresenta moda de 1 e amplitude interquartil de 1 a 3. Constata-se assim
que as empresas tém consciéncia que os custos logisticos tém impacto no desempenho
da empresa. Esta constatacao foi a mesma no estudo de Ventura e Guerreiro de 2014
(Ventura Amaral & Guerreiro, 2014).

A questao 16 apresenta uma moda de 3 e uma amplitude interquartil de 2 a 3.
Comprova-se assim que o conhecimento do que é um trade-off logistico nas empresas
é médio.

A pergunta 17 apresenta uma moda de 3 e uma amplitude interquartil de 2 a 4. Verifica-

se assim que o conhecimento que os trade-offs logisticos influenciam o custo total, e
consequentemente o resultado financeiro, é médio.

Tabela 5 - Frequéncia Absoluta das Respostas ao Bloco 4 do Inquérito

M

Questdo (numero e texto da pergunta)

O+ —C
oS Cc =

15. E propagado na empresa que a logistica e 0s seus custos
relacionados tém impacto no desempenho econémico 25 16 10 2 4
financeiro da organizacdo?

16. Devido a existéncia de trade-offs logisticos, o aumento de
um custo pode ser compensado pela diminuigdo de outro e/ou
pelo aumento do rendimento devido a ampliagdo do servico
ao cliente. Tal ideia é propagada na sua organizagao?

12 14 18 8 5

17. As trocas compensatoérias de custos podem determinar a
formacdo do custo total. Tal ideia é disseminada na sua 12 13 18 9 5
empresa?

18. A ideia de que a reducéao individual dos custos pode gerar
um acréscimo no custo total logistico é disseminada na sua 8 13 19 12 4
empresa?

19. E possivel perceber no dia-a-dia empresarial, da
organizacdo onde trabalha, algum tipo de presséo por cortes
de custos individuais que gerem aumento do custo total
logistico ou piorem o nivel de servigo oferecido aos clientes?

20. Na empresa em que atua utilizam-se simuladores de
custos na determinacao de soluc¢@es logisticas?

A questdo 18 apresenta uma moda de 3 e uma amplitude interquartil de 2 a 4.
Observa-se que existe uma percecdo que a diminuicdo de um custo individual pode
acarretar aumento do custo total por parte da média dos colaboradores (note-se que
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apesar da amplitude interquartil ser 3/5 da amplitude total a moda encontra-se
centrada).

A pergunta 19 apresenta uma moda bimodal de 2 e 3 e uma amplitude interquartil de 2
a 4. Este resultado traduz que a maioria da organizacdo tem consciéncia da pressao
exercida por cortes individuais “cegos” que podem acarretar uma diminui¢do do
resultado econdmico-financeiro.

A questdo 20 apresenta uma moda de 5 e uma amplitude interquartil de 2 a 5.
Constata-se que, apesar da maioria considerar que ndo se utilizam simuladores para
determinar solugGes logisticas, existe uma grande dispersdo nas observagdes (4/5 da
amplitude total) ndo se podendo afirmar com grande certeza que as empresas nao usem
simuladores. No estudo de Ventura e Guerreiro de 2014 houve também grande
dispersado, tendo estes obtido 49% de3a5e51% de 1 a 2.

As perguntas do bloco 5 na escala de Likert (de 1 a 5 onde 1 é sempre e 5 nunca) podem
ser observadas na tabela 6. A metodologia para a analise descritiva foi a mesma do bloco
4 (moda e amplitude interquartil).

Tabela 6 - Frequéncia Absoluta das Respostas com escala de Likert do Bloco 5 do Inquérito

Questdo (numero e texto da pergunta)

=T 3 O®WL
Vo0 SCc =

21. Na empresa onde atua sao realizadas analises do custo

total versus nivel de servico ao cliente, ou seja, sdéo 10 20 12 5 8
simulados os custos totais em relacéo aos niveis de servigo

que podem ser oferecidos?

22. Em relacdo a rede logistica da empresa onde atua, a

mesma ja se encontra com o custo total otimizado, isto €, § 24 15 6 3
atende ao nivel de servico ao cliente estabelecido com o
menor custo possivel?

23. A otimizagdo de desempenho econdémico-financeiro da
sua empresa é o principal fator a ser considerado aquando
da selecéo da solucao logistica?

24. Na empresa em que atua estudam-se formas de
potenciar os niveis de servicos oferecidos aos clientes pela
rede logistica ao menor custo possivel?

25. Sabe-se que de acordo com a estruturacdo da rede
logistica existem atividades detentoras de uma maior parcela
de custos. Sobre os custos logisticos mais relevantes, séo
analisadas as trocas compensatérias relacionadas aos
mesmos?

26. Séo realizadas analises e simulacdes dos impactos no
desempenho econémico-financeiro referentes aos diferentes 8 13 16 12 7
niveis de servigos que podem ser oferecidos aos clientes?

7 23 16 7 2

16 20 11 5 4

9 16 19 6 6

A pergunta 21 tem moda 2 e amplitude interquartil de 2 a 3. Verifica-se assim que as
empresas realizam muitas vezes analises do custo total versus nivel de servico ao cliente,
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ou seja, as empresas frequentemente analisam o impacto da variacdo do nivel de servigo
nos resultados.

A gquestdo 22 tem moda 2 e amplitude interquartil de 2 a 3. Comprova-se, deste modo,
gue a maioria das empresas otimiza muitas vezes o custo total, estudando os diferentes
custos, e por isso os respetivos trade-offs, para o nivel de cliente estabelecido.

A pergunta 23 tem moda 2 e amplitude interquartil de 2 a 3. Observa-se entdo que
frequentemente as empresas consideram a otimizacdo do seu desempenho
econdmico-financeiro como condi¢ao essencial para escolherem o modo de operarem
na area logistica.

A questdo 24 tem moda 2 e amplitude interquartil de 2 a 4. Constata-se que na maior
parte das empresas, tendo otimizado o custo total da rede logistica, analisam-se formas
de aumentar o nivel de servico prestado ao cliente para esse nivel de custos.

A pergunta 25 tem moda 3 e amplitude interquartil de 2 a 3. Verifica-se que a maioria
das empresas apenas estuda os trade-offs possiveis com os custos de maior impacto
financeiro em metade dos casos, em média.

A questdo 26 tem moda 3 e amplitude interquartil de 2 a 4. Observa-se que
maioritariamente as empresas s6 realizam andlises e simula¢des dos niveis de servico
versus analises de resultados econdmico-financeiros em cerca de metade dos casos.

A questdo 27, que versa sobre os trade-offs considerados relevantes para a organizacgao,
ou seja, 0s que sao analisados com maior frequéncia e apresentam maior impacto no
desempenho econdmico-financeiro, apenas foi respondida por 48 empresas, isto é,
houve 10 empresas que ndo responderam. As respostas podem ser observadas na
tabela 7.

Como seria de esperar, dada a elevada importancia que os responsaveis ddo a gestdo
dos transportes (Murphy & Poist, 2007), sdo os trade-offs que envolvem o custo de
transporte que sdo analisados com maior frequéncia, pois na generalidade, o par com
maior frequéncia absoluta envolve este custo, como se pode observar na tabela 7.

O trade-off com maior frequéncia absoluta é entre o custo de transporte e o nivel de
servico ao cliente. Sobre esta troca compensatdria, hd que dizer que as variaveis
envolvidas evoluem no mesmo sentido, ou seja, se aumentarmos o custo de transporte
aumentamos o nivel de servico e vice-versa (Amaral, 2012). Este facto deve-se que ao
aumentarmos o custo de transporte podemos ter uma melhor capacidade de resposta,
i.e., podemos utilizar transportadoras mais confidveis, mas mais caras; podemos usar
meios de transporte mais rapidos, mas mais caros; e podemos transportar quantidades
mais pequenas, mas ndo tiramos proveito do efeito de escala no preco a negociar
(Russell & Cooper, 1992). Assim, como o custo de transporte representa uma parte
significativa do custo logistico, como ja foi referido, e o nivel de servico nos permite
aumentar o desempenho econdmico (por fidelizagdo do cliente, por exemplo) e/ou
financeiro (por podermos cobrar mais e assim aumentar a margem de lucro), este
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trade-off traz alteracGes significativas para a empresa, pelo que é natural que seja
analisado com maior frequéncia.

Tabela 7 - Trade-offs considerados relevantes para a organizagdo, ou seja, os que sdo analisados com maior
frequéncia e apresentam maior impacto no desempenho econémico-financeiro

o [} ©
< o z g 5
£ g 3 e & 3 g g
© —
2 2 3 g g £ & 8
Trade-offs 3 2 S 2 ® g 3 2
o < o S £ 5 £ :
s g € 3 S b= © L o o
[P e U (] (V] (] (] (] (]
T 35 T © ©°T O © © © © ©
o w o < o S o o o o o
h 2 % 9 % 38 © % % % 7
S5 QO j } c S5 o > ) > > >
O © O £ O o O O O O O
Nivel de
Servico ao 10 11 6 29 11 23 3 1
cliente
Custo de
processamento 9 10 15 12 14 4 1
de pedidos
Custo de
manutengdo 7 8 21 10 5 0
de inventarios
Custo de
previsao da 12 9 11 4 0
procura
Custo de
17 23 14 1
transporte
Custo de
18 13 0
armazenagem
Custo de
. 12 0
fornecimento
Custo de
1
embalagem

O trade-off: Custo de manutencdo de inventarios versus Custo de armazenagem é o
Unico que é analisado mais frequentemente pelas empresas que os respetivos trade-offs
com o custo de transporte, ou seja, Custo de manutencdo de inventarios versus Custo
de transporte ou Custo de armazenagem versus Custo de transporte. Este resultado
sugere que “poupancas” conseguidas entre eles sdo maiores que as obtidas com o custo
de transporte. Quais sdo entdo as diminuicdes de custos principais que leva a relegar o
custo de transporte para segundo plano? Segundo Amaral o custo de armazenagem
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diminui com a compra ou arrendamento de varios armazéns ao mesmo proprietdrio; a
separacdo de pedidos por lotes; e a utilizacdo de uma rede de entrega direta (Amaral,
2012). Segundo a mesma autora o custo de manutenc¢ao de inventdrios diminui com a
realocacdo de inventarios de produtos de um armazém onde ndo sao necessarios para
outro onde existe falta; a utilizacdo de sistemas eficientes de controle de stocks; e a
separac¢do de pedidos a medida que estes vao surgindo dos clientes.

Os trade-offs que sdo analisados com menos frequéncia sdao os relacionados com a
logistica inversa. Tendo em consideragdo que neste estudo cerca de 15% das empresas
recorre ao outsourcing desta atividade, e mais de 30% realiza esta atividade na empresa,
ou esta atividade acarreta poucos custos, ou os clientes ndo a valorizam.

3.3.2  ANALISE EXPLORATORIA DE RESULTADOS

A andlise exploratdria de dados foi efetuada através da analise de fatores exploratéria
(AFE) utilizando componentes principais (ACP); de testes paramétricos, quer de
t-Student, quer ANOVA a um fator; e de testes de ndo paramétricos, quer de Mann-
Whitney (MW), quer de Kruskal-Wallis (KW).

3.3.2.1 ANALISE FATORIAL E DE COMPONENTES PRINCIPAIS

A andlise de fatores permite expressar um grande nimero de varidveis em termos de
um numero minimo de fatores, pois ao observar os padrdes de correlacGes entre eles
cria-se uma variavel subjacente latente que possui 0 mesmo comportamento que as
varidveis originais (Pestana & Gageiro, 1998), ou seja, ao analisar a estrutura de um
conjunto de variaveis interrelacionadas pode-se descobrir e construir uma escala de
medida para fatores subjacentes e intrinsecos, que de alguma forma, mais ou menos
explicita, controlam as varidveis originais (Marbéco, 2011). Poder-se-ia utilizar
alternativamente o relacionamento entre varidveis, pelos coeficientes de correlagao
entre elas, ou através de diagramas de dispersao. No entanto, como sdo varias questoes,
e por isso varias varidveis, optou-se por agrupa-las por fatores por forma a melhor
percecionar as relagdes estruturais latentes, e por isso ndo diretamente observaveis,
entre as variaveis originais (Maré6co, 2011).

Existem varios tipos de analise de fatores. Os mais comuns sdo a andlise de
componentes principais ou andlise de fatores confirmatdria (ACP ou AFC) e outro
simplesmente denominado de andlise de fatores ou anadlise de fatores exploratdria (AF
ou AFE). Na primeira, toda a variancia dos dados é analisada (tanto a compartilhada
como a exclusiva) enquanto na segunda somente a variancia compartilhada é analisada,
ou seja, executa a analise de fatores através dos eixos principais. Assim, enquanto na
primeira ndo existe erro na segunda alguma variancia de erro é admitida (Pestana &
Gageiro, 1998).
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Para aferir quando é que as correlagdes entre as varidveis originais sdo elevadas o
suficiente, para que a AF tenha utilidade na estimacdo de fatores comuns, foi utilizada
a “medida de adequac¢dao de amostragem de Kaiser-Meyer-Olkin” (KMO), que é uma
medida da homogeneidade entre varidveis, (Maroco, 2011). A sua valoragdo e respetiva
recomendac¢do quanto a adequacado da andlise fatorial para andlise de dados pode ser
observada na tabela 8.

Tabela 8 - Valores de KMO e respetivas recomendagdes quanto a adequacgdo da utilizagdo da analise fatorial
(adaptado de Maroco, 2011)

Valor de KMO Recomendacdes relativamente a AF
10,9;1,0] Excelente
10,8;0,9] Boa
10,7;0,8] Média
10,6;0,7] Mediocre
10,5;0,6] Mau, mas ainda aceitavel
<0,5 Inaceitavel

Assim obteve-se um valor de KMO de 0,810 e um valor da significancia de 0 para o teste
de esfericidade de Bartlett’s (ver tabela 9). Deste modo o valor de KMO permite-nos
considerar que temos um conjunto de dados bom para se realizar a analise fatorial. O
valor da significancia de 0 permite-nos rejeitar a hipdtese nula, ou seja, rejeitar que a
matriz de correlacdo é uma matriz identidade (cuja diagonal é 1,0 e todas as outras
iguais a zero), o que permite mais uma vez confirmar a possibilidade e adequagdo do
método de analise fatorial para o tratamento dos dados.

Tabela 9 - KMO e Teste de Bartlett's

KMO e Teste de Bartlett’s

Medida de adequac¢dao de amostragem de Kaiser-Meyer-Olkin 0,810
Teste de Esfericidade d Qui-quadrado aproximado 419,862
este de Estericidade de Graus de liberdade 66
Bartlett’s —
Significancia 0,000

Pbs-se entdo a questdo de quantos fatores se deve reter. Ponderou-se entdo realizar a
analise de componentes principais. De acordo com Moreira a ACP pressupde (Moreira,
2007):

e A existéncia de um numero menor de varidveis ndo observaveis subjacentes aos
dados, que expressam o que existe de comum nas varidveis originais;
e Que adimensao da amostra seja “suficientemente grande”, i. e.

N=50 se K=<5
N=10*K se 5<K=< 15
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N=5*K se K>15, sendo N o nimero de respostas vdlidas e K o numero de
variaveis.

Assim no nosso inquérito k é 11 (onze perguntas), sendo por isso o nUmero de respostas
minimo 110. O numero de empresas respondentes foi apenas de 58. No entanto
considerou-se avangar com este método pois N > 5*K, e levar em conta apenas esta
regra pratica de muitos investigadores, pois existe sempre uma resisténcia de
participacdo por parte das empresas.

Tabela 10 - Valores Préprios e Variancia Explicada pelos Componentes Principais

“Eigenvalues” ou Valores Extragao da Soma do Quadrado
Componente Proprios Iniciais das Cargas (“Loadings”)
% da % % da %
Total . . Total . .
Variancia Cumulativa Variancia Cumulativa
1 5,828 48,565 48,565 5,828 48,565 48,565
2 1,609 13,410 61,975 1,609 13,410 61,975
3 1,187 9,892 71,867 1,187 9,892 71,867
4 0,840 6,997 78,864
5 0,757 6,311 85,175
6 0,449 3,738 88,914
7 0,398 3,320 92,234
8 0,340 2,834 95,068
9 0,208 1,734 96,802
10 0,178 1,481 98,282
11 0,121 1,009 99,292
12 0,085 0,708 100,000

De acordo com o critério de Kaiser ou regra do “eigenvalue superior a 1” devem reter-
se os componentes que expliquem mais informacdo (variancia) do que a informacao
(variancia) estandardizada da variavel original (que é 1) (Maroco, 2011). Os resultados
obtidos sdo os apresentados na tabela 10, podendo observar-se 3 componentes
principais, que explicam 71,867% dos dados.

Contudo, esta regra por si s pode levar a retencdo de mais, ou menos, fatores que os
realmente adequados, pois até existem autores que defendem que se devem considerar
todos os componentes que expliqguem mais de 5% da variancia. Deve-se por isso aplicar
este critério em conjuncdo com outros, como por exemplo, o critério do Scree Plot. Este
critério consiste em representar graficamente os fatores (no eixo das abcissas) e os
respetivos eigenvalues (no eixo das ordenadas) por forma a perceber-se qual a
importancia relativa de cada um para explicar a variancia total das variaveis originais.
Assim devem escolher-se os fatores até aquele em que se observa o ponto de inflexao,
isto é até aquele em que o ganho da varidncia total explicada ja ndo é consideravel
(Maroco, 2011).
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Figura 17 - "Scree Plot" ou Grafico em "Escarpa" dos Valores Proprios (Eigenvalues) das Componentes

No caso desta dissertacdo o niumero de componentes principais é 3 pois o ponto de
inflexdo ocorre entre o 32 e 0 42 componente (ver figura 18). Também o valor préprio
da quarta componente é inferior a 1, como se pode ver na tabela 10. Assim, o nimero
de componentes principais a reter (de acordo com a regra do valor préprio superior a 1
ou pelo Scree plot — selecionar todas as componentes até ao ponto de inflexao) resultou
em 3 componentes (Maroco, 2011).

Estando estimados quantos componentes se devem utilizar cabe agora saber quais as
variaveis originais representadas por cada um destes fatores. Optou-se entdo por
calcular a matriz rodada da carga de cada fator, ou seja, a matriz rodada das varidncias.
O critério utilizado para decidir se a carga de um fator é alta foi ser superior a 0,5,
embora haja outros autores que consideram outro valor (Pestana & Gageiro, 1998).
Utilizou-se a matriz rodada para perceber melhor o agrupamento de varidveis (Pestana
& Gageiro, 1998). De um ponto de vista geométrico, esta “rotacdo” é equivalente a
transladar os eixos fatoriais no espaco fatorial sem alterar a orientacao dos vetores que
representam as variaveis (Mar6co, 2011). Existem varias maneiras de fazer a rotacdo
dos eixos, mas a mais comum é denominada Varimax (Pestana & Gageiro, 1998), sendo
esta a utilizada nesta dissertacdo e estando os resultados obtidos na tabela 11 e
apresentado o respetivo grafico na figura 19.
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Tabela 11 — Matriz Rodada das Variancias das QuestGes de cada Componente

Componente
Classificagao SRank) 1 5 3
das questdes
Q24 0,866 0,122 0,146
Q21 0,803 0,227 0,004
Q22 0,800 0,136 0,005
Q25 0,747 0,479 0,105
Q26 0,690 0,499 0,144
Q23 0,579 0,109 0,039
Q17 0,192 0,881 0,186
Q18 0,136 0,813 0,133
Ql6 0,270 0,794 0,311
Q20 0,313 0,689 -0,315
Q19 0,008 0,076 0,915
Q15 0,364 0,461 0,621

Assim utilizando o critério anteriormente descrito (a carga de um fator é alta se for
superior a 0,5) pode-se constatar que a componente ou fator 1 agrega as questdes 21 a
26, a componente 2 as questdes 16 a 18 e a questdo 20, e o fator 3 as questdes 15 e 19.

O fator 1 corresponde as questdes na escala de Likert do bloco 5, denominado esse
construto como: Andlise e avaliacdo dos possiveis trade-offs de custos logisticos,
podendo inferir que esta componente tem subjacente isso mesmo e consegue sintetizar
48,565% dos dados, isto é, consegue explicar 48,565% das respostas (ver a percentagem
de variancia explicada por cada uma das componentes na tabela 10). O fator 1 serd
entdo: Analise e avaliacdo dos possiveis trade-offs de custos logisticos.

O fator 2 -corresponde a maioria das questdes do bloco 4, denominado: Conhecimento
acerca dos trade-offs de custos logisticos. As questdes que ficam excluidas (e que estdo
incluidas no fator 3) sdo as que dizem respeito ao conhecimento do impacto
econdmico-financeiro dos custos logisticos e da percecdo de pressao por cortes
individuais que piorem o resultado econémico-financeiro.

Assim o fator 2 tem como varidveis subjacentes o conhecimento dos trade-offs logisticos
e a utilizacdo de simuladores de custo para apurar solugdes logisticas, agregando deste
modo a varidvel explicativa deste fator 13,410% dos dados, isto é, consegue explicar
13,410% das respostas (ver a percentagem de variancia explicada por cada uma das
componentes na tabela 10). O fator2 sera entdo: conhecimento dos trade-offs logisticos
e a utilizacdo de simuladores de custo para apurar solugdes logisticas.

O fator 3, por sua vez, explica 9,892% dos dados, isto é, consegue explicar 9,892% das
respostas (ver a percentagem de variancia explicada por cada uma das componentes na
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tabela 10). Como ja foi dito agrega as questdes 15 e 20 e serd entdo: conhecimento do
impacto econdmico-financeiro dos custos logisticos e pressdo por cortes individuais que
piorem o resultado econdmico-financeiro.

Grafico das Componentes no Espago Rodado

Componente 2

Figura 18 - Grafico das respostas agrupadas por componentes no espago rodado.

O fator 3, por sua vez, explica 9,892% dos dados, isto é, consegue explicar 9,892% das
respostas (ver a percentagem de variancia explicada por cada uma das componentes na
tabela 10). Como ja foi dito agrega as questdes 15 e 20 e sera entdo: conhecimento do
impacto econdmico-financeiro dos custos logisticos e pressao por cortes individuais que
piorem o resultado econdmico-financeiro.

Identificadas as componentes principais das questdes na escala de Likert estd-se em
posicao de as utilizar em inferéncia estatistica relacionando-as com as carateristicas das
empresas.

3.3.2.2 TESTES PARAMETRICOS E NAO PARAMETRICOS

A andlise comparativa de parametros populacionais € uma necessidade aquando da
anadlise estatistica. Para tal efetuam-se testes paramétricos e testes ndo paramétricos.

Os testes paramétricos exigem que a forma da distribuicdo amostral seja conhecida
(sendo a mais usual a distribuicdo normal). Os testes paramétricos que vao ser utilizados
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nesta dissertacdo sdo t-Student e ANOVA a um fator, sendo as condicdes para a sua
utilizacdo a verificacdo simultadnea das condicbes seguintes: que a varidvel dependente
possua distribuicdo normal, e que as variancias populacionais sejam homogéneas
(Pestana & Gageiro, 1998; Maroco, 2011).

Os testes ndo paramétricos, ou de distribuicao livre, utilizam-se quando ndo estdao
reunidas as condigOes para realizar testes paramétricos, como por exemplo as varidveis
serem do tipo ordinal (Pestana & Gageiro, 1998; Mar6co, 2011). O teste de
Mann-Whitney compara o centro de localizagdo, a mediana, de duas amostras
independentes, como forma de detetar diferencas entre as duas populacdes
correspondentes. Quando generalizamos o teste de MW para mais de dois grupos
estamos perante um teste de Kruskal-Wallis (Pestana & Gageiro, 1998; Maro6co, 2011).

Assim, para averiguar qual o tipo de teste a utilizar foi testada a normalidade dos fatores
obtidos, através do teste de Kolmogorov-Smirnov, devido ao tamanho da amostra
(note-se que usualmente quando as amostras possuem mais de 30 valores ja ndo se
utiliza o teste de Shapiro-Wilk) (Pestana & Gageiro, 1998; Mardco, 2011). Os valores
obtidos no SPSS foram os descritos na tabela 12.

Tabela 12 - Testes de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Fator 1 ,096 54 ,200° ,973 54 ,255
Fator 2 ,130 54 ,024 ,947 54 ,019
Fator 3 ,096 54 ,200 ,979 54 ,443

*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Por observacdo da tabela 12 podemos constatar que os fatores 1 e 3 possuem uma
distribuicdo normal (pois o valor de prova — Sig — é superior a 0,05) enquanto o fator 2
ndo possui uma distribuicdo normal.

Perante estas verificacdes de normalidade, nesta dissertacdo, para testar as hipdteses
colocadas na sec¢do 3.3 foram realizados testes paramétricos, para analisar os fatores 1
e 3, e testes ndo paramétricos, para analisar o fator 2. Aquando do teste das questdes,
quer por se utilizarem intervalos nas escolhas, quer por se terem utilizado categorias
nas alternativas, quer por se terem usado escalas de Likert, estas geraram
hierarquizacdes e consequentemente varidveis de escala ordinal, pelo que foram
utilizados teste ndo paramétricos.

Os testes, para cada uma das hipdteses, encontram-se descritos em seguida e no final
do capitulo pode observar-se um quadro resumo (tabela 13).
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HIPOTESE 1

Para testar H1: Ha diferenca da perce¢do dos trade-offs de custos logisticos devida a
experiéncia dos profissionais em logistica, foram utilizados, conjuntamente com a
andlise de fatores, testes de Anova a um fator (para o fator 1 e 3) e teste de
Kruskal-Wallis (para o fator 2) entre as diferentes categorias inquiridas na questdo 3 e
cada um dos fatores. As hipdteses colocadas foram:

HO: A distribuicdo dos valores do fator é idéntica para cada uma das categorias da
experiéncia em logistica.

H1: Existe pelo menos uma categoria de experiéncia em logistica onde a distribuicdo dos
valores do fator é diferente de uma das distribuicbes das outras categorias de
experiéncia em logistica.

No que concerne ao fator 1, depois de testada a homogeneidade das variancias através
do teste de Levene, como o valor de probabilidade de significancia obtido foi de 0,811
(superior ao valor de significancia minimo exigido: 0,05), ndo ha evidéncia estatistica
que a experiéncia em logistica influencie a andlise e avaliagao dos trade-offs de custos
logisticos nas empresas, com um grau de confianga de 95%, como se pode observar na
figura 19.

Test of Homogeneity of Variances

F1
Levene
Statistic df df2 Sig.
162 3 42 921
ANOVA
F1
sum of
Squares df Mean Sqguare F Sig.
Between Groups 1,002 334 320 811
Within Groups 43,854 42 1,044
Total 44 856 45

Figura 19 - Valor do teste de homogeneidade da varidncia para o fator 1 e da Anova a um fator para o fator 1 versus
categorias da experiéncia logistica.

Quanto ao fator 2 o p-value obtido foi de 0,433, maior que a = 0,05, o que significa que,
para um nivel de significancia de 5%, nao podemos afirmar que o conhecimento dos
trade-offs logisticos e a utilizacdo de simuladores de custo para apurar solucgdes
logisticas seja afetado pelos anos de experiéncia dos profissionais no setor logistico,
como se pode observar na figura 20 retirada do programa utilizado.
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Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
Independent- ;
1 The distribution of F?és the same Eamﬁlels 433 ﬁj"tlam L
across categories of Experiencia, ruskal- ' .
? ’ Wallis Test gLl UL

Figura 20 - Valor do teste de Kruskal-Wallis para o fator 2 versus categorias da experiéncia logistica.

No que toca ao fator 3, este apresenta um teste de variancia que permite continuar com
o teste paramétrico (o valor de prova é superior a 0,05 para o teste de Levene). Assim
constata-se que a sua distribuicdo é idéntica para todas as categorias de experiéncia em
logistica, com um grau de confianca de 95%. N3o se rejeita assim a hipdtese nula pois o
p-value obtido foi de 0,317, podendo dizer-se nestas condi¢des que o conhecimento do
impacto econémico-financeiro dos custos logisticos e a pressdo por cortes individuais
que piorem o resultado econdmico-financeiro ndo dependem da experiéncia dos
profissionais em logistica, como se pode observar na figura 21.

Test of Homogeneity of Variances

F3
Levene
Statistic df df2 Sia.
822 3 42 438
ANOVA
F3
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 3,396 3 1,132 1,212 1T
Within Groups 35,233 42 934
Total 42630 45

Figura 21 - Valor do teste de homogeneidade da varidncia para o fator 3 e da Anova a um fator para o fator 3 versus
categorias da experiéncia logistica.

HIPOTESE 2

Para testar H2: H4 diferenca da percecdo dos trade-offs de custos logisticos devida a
preparacdo académica, quer seja quanto ao grau de formagdo, quer seja quanto ao
curso de formacao de base, foram utilizados, conjuntamente com a analise de fatores,
testes de Anova a um fator (para o fator 1 e 3) e testes de Kruskal-Wallis (para o fator
2), quer para os diferentes graus de formacdo, quer para os diferentes cursos de
formacdo de base versus cada um dos fatores.
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As hipdteses colocadas para o grau de formacdo académica foram:
HO: A distribuicdo dos valores do fator é idéntica para cada um dos graus académicos.

H1: Existe pelo menos um grau de formagao académica onde a distribui¢cdo dos valores
do fator é diferente de uma das distribuicGes das outras categorias de grau de formacao
académica.

No que concerne ao fator 1, depois de testada a homogeneidade das variancias (valor
de probabilidade de significancia obtido foi de 0,926 - superior ao valor de significancia
minimo exigido: 0,05), como o valor de prova do teste ANOVA obtido foi de 0,580, ndo
existe evidéncia estatistica que o grau de formacdo académica influencie a andlise e
avaliacdo dos trade-offs de custos logisticos nas empresas, com um grau de confianca
de 95%, como se pode constatar na figura 22.

Test of Homogeneity of Variances

F1
Levene
Statistic df df2 Sig.
155 3 50 926
ANOVA
F1
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 2,019 3 G673 660 580
Within Groups 50,981 50 1,020
Total 53,000 53

Figura 22 - Valor do teste de homogeneidade da variancia para o fator 1 e da Anova a um fator para o fator 1 versus
categorias do grau de formagao académica.

Quanto ao fator 2 o p-value obtido foi de 0,807, o que significa que, para um nivel de
significancia de 5%, ndo podemos afirmar que o conhecimento dos trade-offs logisticos
e a utilizacdo de simuladores de custo para apurar solucées logisticas seja afetado pelo
grau de formacdo académica, como observado na figura 23.

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of F2 is the same Independent- Retain the
1 across cateqori f Samples B8O7 Il
gones o KrusEaI- ‘ o .
Formagédo_Académica. Wallis Test hypothesis.

Figura 23 - Valor do teste de Kruskal-Wallis para o fator 2 versus categorias do grau de formagdo académica.
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No que toca ao fator 3, depois de testada a normalidade (valor de prova de 0,059,
superior a 0,05), o p-value obtido foi de 0,572, podendo-se afirmar, com um grau de
confianga de 95%, que o conhecimento do impacto econémico-financeiro dos custos
logisticos e a pressdo por cortes individuais que piorem o resultado
econdmico-financeiro ndo dependem do grau de formagdo académica, como se pode
ver na figura 24.

Test of Homogeneity of Variances

F3
Levene
Statistic df df2 Sig.
2 645 3 50 059
ANOVA
F3
sSum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 2,060 3 687 674 572
Within Groups 50,940 50 1,018
Total 53,000 53

Figura 24 - Valor do teste de homogeneidade da variancia para o fator 3 e da Anova a um fator para o fator 3 versus
categorias do grau de formagao académica.

As hipdteses colocadas para o curso de formag¢ao académica foram:

HO: A distribuicdo dos valores do fator é idéntica para cada um dos grupos de cursos de
formacdo académica.

H1: Existe pelo menos um grupo de curso de formacdo académica onde a distribuicdo
dos valores do fator é diferente de uma das distribuicdes dos outros grupos de curso de
formacgao académica.

No que concerne ao fator 1, depois de testada a normalidade pelo teste de Levene (ver
figura 25 - Sig = 0,453) como o valor de probabilidade de significancia obtido foi de 0,498,
ndo existe evidéncia estatistica que o curso de formagdo académica influencie a analise
e avaliacdo dos trade-offs de custos logisticos nas empresas, com um grau de confianca
de 95%, como se pode observar na figura 25.

Quanto ao fator 2 o p-value obtido foi de 0,420, o que significa que, para um nivel de
significancia de 5%, ndo podemos afirmar que o conhecimento dos trade-offs logisticos
e a utilizacdo de simuladores de custo para apurar solucGes logisticas seja afetado pelo
curso de formacdo académica, como se constata na figura 26.
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Test of Homogeneity of Variances

F1
Levene
Statistic df df2 Sia.
,932¢ 4 48 453

a. Groups with only one case are ignored in
computing the test af homoageneity of variance

for F1.
ANOVA
F1
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 4477 5 895 886 498
Within Groups 48,523 48 1,011
Total 53,000 53

Figura 25 - Valor do teste de homogeneidade da variancia para o fator 1 e da Anova a um fator para o fator 1 versus

categorias do curso de formagdo académica.

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of F2 is the same ggs.lp?:gem' Retain the
1 across categories of KrusEal- A20  null
Curso_de_Formacdo. Wallis Test hypothesis.

Figura 26 - Valor do teste de Kruskal-Wallis para o fator 2 versus categorias do curso de formagao académica.

No que toca ao fator 3, depois de testada a normalidade (valor de prova igual a 0,148,
ou seja, superior a 0,05), o teste de ANOVA a um fator obteve um p-value de 0,332,
podendo-se afirmar, com um grau de confianca de 95%, que o conhecimento do impacto
econémico-financeiro dos custos logisticos e a pressdo por cortes individuais que piorem
o resultado econdmico-financeiro ndo depende do curso de formacdo académica, como

se pode verificar na figura 27.
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Test of Homogeneity of Variances

F3

Levene
Statistic dft df2 Sig.

1,783 4 48 148

a. Groups with only one case are ignored in
computing the test of homogeneity of variance

for F3.
ANOVA

F3

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 5812 5 1,162 1,182 332
Within Groups 47,188 48 983
Total 53,000 53

Figura 27 - Valor do teste de homogeneidade da variancia para o fator 3 e da Anova a um fator para o fator 3 versus
categorias do curso de formagdo académica.

HIPOTESE 3

Para testar H3: Ha diferenca da percec¢do dos trade-offs de custos logisticos devida ao
posicionamento hierdrquico ocupado pelo mais alto responsavel logistico, foram
utilizados, conjuntamente com a analise de fatores, testes de Anova a um fator (para o
fator 1 e 3) e teste de Kruskal-Wallis (para o fator 2), entre os diferentes
posicionamentos possiveis na questdo 10 e cada um dos fatores. As hipdteses colocadas
foram:

HO: A distribuicdo dos valores do fator é idéntica para cada um dos posicionamentos
hierarquicos do responsavel pela gestao logistica.

H1: Existe pelo menos um grupo de posicionamentos hierarquicos do responsavel pela
gestdo logistica onde a distribuicdo dos valores do fator é diferente de uma das
distribuicdes dos outros grupos de posicionamentos hierdrquicos do responsavel pela
gestdo logistica.

No que concerne ao fator 1, depois de testada a normalidade pelo teste de Levene (ver
figura 28), como o valor de probabilidade de significancia obtido foi de 0,811, ndo existe
evidéncia estatistica que o maior ou menor posicionamento hierdrquico do responsavel
pela gestdo logistica influencie a andlise e avaliacdo dos trade-offs de custos logisticos
nas empresas, com um grau de confianca de 95% (ver figura 28).
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Test of Homogeneity of Variances

F1
Levene
Statistic df df2 Sig.
162 3 42 A1
ANOVA
F1
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1,002 3 334 320 811
Within Groups 43,854 42 1,044
Total 44 B56 45

Figura 28 - Valor do teste de homogeneidade da variancia para o fator 1 e da Anova a um fator para o fator 1 versus
categorias do posicionamento hierdrquico do maior responsavel logistico.

Quanto ao fator 2 o p-value obtido foi de 0,161, o que significa que, para um nivel de
significancia de 5%, ndo podemos afirmar que o conhecimento dos trade-offs logisticos
e a utilizacdo de simuladores de custo para apurar solucgdes logisticas seja afetado pelo
maior ou menor posicionamento hierdrquico do responsavel pela gestao logistica.

Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
Independent- .
q The distribution of F2 is the same SamEIes 161 Elj!ltlam the
across categories of Cargo. Kruskal- ' hynothesi
Wallis Test ypothesis.

Figura 29 - Valor do teste de Kruskal-Wallis para o fator 2 versus categorias do maior posicionamento hierarquico do
responsavel logistico.

No que toca ao fator 3, verificada a normalidade pelo teste de Levene (com um valor de
prova de 0,438, ou seja, superior a 0,05), o p-value obtido no teste ANOVA a um fator
foi de 0,317, podendo-se afirmar, com um grau de confianca de 95%, que o
conhecimento do impacto econédmico-financeiro dos custos logisticos e a pressdo por
cortes individuais que piorem o resultado econdmico-financeiro ndo depende do maior
ou menor posicionamento hierarquico do responsavel pela gestdo logistica, como se
pode constatar na figura 30.
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Test of Homogeneity of Variances

F3
Levene
Statistic df df2 Sig.
822 3 42 438
ANOVA
F3
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 3,396 3 1,132 1,212 3T
Within Groups 35,233 42 934
Total 42630 45

Figura 30 - Valor do teste de homogeneidade da varidncia para o fator 3 e da Anova a um fator para o fator 3 versus
categorias do posicionamento hierdrquico do maior responsavel logistico.

HIPOTESE 4

Para testar H4: H4 diferenca da percecdo dos trade-offs de custos logisticos causada pela
dimensdo da empresa, quer seja em termos de numero de trabalhadores, quer seja em
termos de volume de negdcios, foram realizados testes t-Student (para os fatores 1 e 3
quando verificada a homogeneidade da variancia) e de Mann-Whitney (para o fator 2
ou quando ndo verificada a homogeneidade da variancia), entre as empresas de
diferentes dimensdes e cada um dos fatores.

No que concerne ao numero de colaboradores as diferentes categorias da pergunta 7
foram agrupadas em grandes empresas (empresas com 101 ou mais trabalhadores) e
em peqguenas e médias empresas — PME (empresas com 100 ou menos colaboradores).
As hipdteses colocadas foram:

HO: A distribuicdo dos valores do fator é idéntica para as grandes empresas e para as
PME.

H1: A distribuicdo dos valores do fator é diferente para as grandes empresas e para as
PME.

No que concerne ao fator 1, verificada a homogeneidade das variancias pelo teste de
Levene (valor de prova igual superior a 0,05, ou seja, 0,113), como o valor de
probabilidade de significancia obtido no teste t-Student foi de 0,814, ndo existe
evidéncia estatistica que a dimensdo das empresas influencie a analise e avaliacdo dos
trade-offs de custos logisticos nas empresas, com um grau de confianca de 95%.
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81

Levene's Test for Equality of
Variances ttestfor Equality of Means

95% Confidence Interval of the
Mean Std. Error Difference

F Sig. 1 df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower

Upper

Fator1

Equal variances
assumed

Equal variances not
assumed 275 31,383 785 07393997 L, 26896052 - 47433733

2,505 113 236 52 814 07393997 31333342 -,55480953

10268947

62221727

Figura 31 - Valor do teste de homogeneidade da variancia para o fator 1 e do teste t-Student, para amostras
independentes, para o fator 1 versus dimensdo da empresa em fungdo do nimero de trabalhadores.

Quanto ao fator 2 o p-value obtido foi de 0,594, o que significa que, para um nivel de
significancia de 5%, ndo podemos afirmar que o conhecimento dos trade-offs logisticos
e a utilizacdo de simuladores de custo para apurar solugdes logisticas seja afetado pela
dimensdo das empresas, como se pode verificar na figura 32.

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The distribution of BART factor Independent-

q score 2for analysis 1 is the same I?ﬂzwr?-les 594 E&ﬁam the

across categories of ; .
Dimenséo_colbaradores. ﬁg'tt"ey u hypothesis.

Figura 32 - Valor do teste de Mann-Whitney para o fator 2 versus dimensdo da empresa em fungao do nimero de
trabalhadores.

No que toca ao fator 3, verificada a homogeneidade das varidncias pelo teste de Levene
(valor de prova superior a 0,05 e igual a 0,654), o p-value obtido foi de 0,369, podendo-
se afirmar, com um grau de confianga de 95%, que o conhecimento do impacto
econdmico-financeiro dos custos logisticos e a pressao por cortes individuais que piorem
o resultado econdmico-financeiro ndo depende da dimensao das empresas (figura 33).

Levene's Test for Equality of
Variances ttest for Equality of Means

Mean Std. Error Difference

95% Confidence Interval of the

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper

Fator 3

Equalvariances
assumed

Equalvariances not
assumed

,203 654 906 52 369 , 28196530 31105311 -,34220843 ,90613902

846 20,288 408 ,28196530 ,33336269 -, 41278464 07671523

Figura 33 - Valor do teste de homogeneidade da variancia para o fator 3 e do teste t-Student, para amostras
independentes, para o fator 3 versus dimensdo da empresa em fungdo do nimero de trabalhadores.

No que concerne a dimensdo da empresa, em termos de volume de negdcios anual, as
diferentes categorias da pergunta 8 foram agrupadas em grandes empresas (empresas
com um volume de faturacdo anual superior a 5 milhdes de euros) e em pequenas e
médias empresas — PME (empresas com um volume de negdcios anual de 5 milhdes de
euros ou inferior). As hipdteses colocadas foram:

HO: A distribuicdo dos valores do fator é idéntica para as grandes empresas e para as
PME.

H1: A distribuicdo dos valores do fator é diferente para as grandes empresas e para as
PME.
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No que concerne ao fator 1, verificada a homogeneidade das variancias pelo teste de
Levene, como o valor de probabilidade de significancia obtido foi de 0,519, ndo existe
evidéncia estatistica que a dimensdo das empresas, em termos de volume de negdcios
anual, influencie a andlise e avaliagdo dos trade-offs de custos logisticos nas empresas,
com um grau de confianga de 95%, como se pode constatar na figura 34.

Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Mean Std. Error Differance
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
Fat Equal variances

ator igsur:ed 089 JT67 648 46 519 26472858 40765443 - 56583722 1,08529439

Equal variances not

assumed 1669 8,386 522 \26472858 139580278 64073800 | 1,17018517

Figura 34 - Valor do teste de homogeneidade da varidancia para o fator 1 e do teste t-Student, para amostras
independentes, para o fator 1 versus dimensdo da empresa em fungdo do volume de negdcios anual.

Quanto ao fator 2 o p-value obtido foi de 0,819, o que significa que, para um nivel de
significancia de 5%, ndo podemos afirmar que o conhecimento dos trade-offs logisticos
e a utilizacdo de simuladores de custo para apurar soluc¢des logisticas seja afetado pelo
volume de negdcios anual das empresas.

Null Hypothesis Test Sig. Decision
Independent-
The distribution of BART factor Samples Retain the
1 score 2 for analysis 1 is the same Mann- 819" null
across categories of Dimensdo_VN. Whitney U hypothesis.
Test

Figura 35 - Valor do teste de Mann-Whitney para o fator 2 versus dimens&do da empresa em fun¢do do volume de
negdcios anual.

No que toca ao fator 3, como nao foi verificada a homogeneidade das variancias (o valor
de prova obtido foi de 0,038 — inferior a 0,05 — como se pode observar na figura 36)
optou-se por realizar um teste nao paramétrico para testar as hipdteses. Note-se que,
como a amostra é superior a 30, poder-se-ia ter optado por aplicar o teorema do limite
central (pois a medida que o tamanho da amostra aumenta, a distribuicdao amostral da
sua média aproxima-se de uma distribuicdao normal) (Pestana & Gageiro, 1998; Mardco,
2011) e retirar conclusGes com o teste t-Student. Assim, aplicando teste de Mann-
Whitney o p-value obtido foi de 0,977 (ver figura 37), podendo-se afirmar, com um grau
de confianga de 95%, que o conhecimento do impacto econdmico-financeiro dos custos
logisticos e a pressao por cortes individuais que piorem o resultado
econémico-financeiro ndo depende do volume de negdécios anual das empresas.

Levene's Testfor Equality of
Variances ttestfor Equality of Means
35% Confidence Intzival of he
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper

Falord  Equal vartances 4,548 038 288 46 774 11839781 41078122 | -70846190 94525752

assumed

Equal variances not

assumed 22 | 6879 839 11839781 55971763 | -1,20986080 | 1,44665652

Figura 36 - Valor do teste de homogeneidade da variancia para o fator 3 e do teste t-Student, para amostras
independentes, para o fator 3 versus dimensdo da empresa em fungao do volume de negdcios anual.
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Null Hypothesis Test Sig. Decision
Independent-
The distribution of BART factor Samples Retain the
1 score 3foranalysis 1is the same Mann- 977! null
across categories of Dimensdo_VN. Whitney U hypothesis.
Test

Figura 37 - Valor do teste de Mann-Whitney para o fator 3 versus dimensdo da empresa em fungdo do volume de
negdcios anual.

HIPOTESE 5

Para testar H5: H4 diferenca da percecdo dos trade-offs de custos logisticos devida a
empresa possuir uma area dedicada a gestdo dos processos logisticos, isto €, uma area
dedicada a gestdo logistica e/ou cadeia de abastecimento, foram realizados testes
t-Student (para os fatores 1 e 3) e de Mann-Whitney (para o fator 2) entre as empresas
com uma drea especifica de gestdo logistica e cada um dos fatores. As hipdteses
colocadas foram:

HO: A distribuicdo dos valores do fator é idéntica para as empresas que possuem uma
area especifica responsavel pela gestao logistica e para as que ndao possuem.

H1: A distribuicdo dos valores do fator é diferente para as empresas que possuem uma
area especifica responsavel pela gestao logistica e para as que ndao possuem.

No que concerne ao fator 1, verificada a homogeneidade das variancias pelo teste de
Levene (valor de prova obtido foi superior a 0,05, tendo-se cifrado em 0,182, como se
pode observar na figura 38) , como o valor de probabilidade de significancia obtido foi
de 0,059, ndo existe evidéncia estatistica que possuir, ou ndo, uma area especifica
responsavel pela gestdo logistica influencie a andlise e avaliacdo dos trade-offs de custos
logisticos nas empresas, com um grau de confianga de 95%. Note-se no entanto se
tivesse sido considerado um erro de apenas 6%, ou seja, um valor de prova superior a
0,06, ter-se-ia de concluir que existe evidéncia estatistica para aceitar a hipdtese
alternativa, considerando nesse caso que a existéncia de uma area especifica
responsavel pela gestao logistica influencia a andlise e avaliacdo dos trade-offs de custos
logisticos nas empresas.

83

Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
Equal variances
Fator agsur:ed 1,830 182 1,931 52 059 72122486 ,AT357443 -,02840708 1,47085681
Equal variances not
assumed 2,430 12,260 03 72122486 ,28683509 07599442 1,36645531

Figura 38 - Valor do teste de homogeneidade da varidncia para o fator 1 e do teste t-Student, para amostras
independentes, para o fator 1 em fungdo da empresa possuir ou ndo uma darea especifica de logistica.

Trade-offs de Custos Logisticos Alexandra Martins




DESENVOLVIMENTO

Quanto ao fator 2 o p-value obtido foi de 0,214, o que significa que, para um nivel de
significancia de 5%, ndo podemos afirmar que o conhecimento dos trade-offs logisticos
e a utilizacdo de simuladores de custo para apurar solugdes logisticas seja afetado pelas
empresas possuirem ou ndao uma area especifica responsavel pela gestao logistica, como
se pode constatar na figura 39.

Null Hypothesis Test Sig. Decision
Independent-
The distribution of BART factor Samples Retain the
1 score 2 for analysis 1 is the same Mann- 2147 null
across categories of Outsourcing. ¥Vhitney U hypothesis.
est

Figura 39 - Valor do teste de Mann-Whitney para o fator 2 em fun¢do da empresa possuir ou ndo uma area
especifica responsavel pela logistica.

No que toca ao fator 3, verificada a homogeneidade das variancias pelo teste de Levene,
o p-value obtido no teste t-Student foi de 0,197, podendo-se afirmar, com um grau de
confianga de 95%, que o conhecimento do impacto econdmico-financeiro dos custos
logisticos e a pressdao por cortes individuais que piorem o resultado econdémico-
financeiro ndo depende de as empresas possuirem uma area especifica responsavel pela
gestdo logistica, como se pode observar na figura 40.
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Levene's Tast for Equality of
Variances ttest for Equality of Means

Sig.

1

df

Sig. (2-tailed)

Mean
Difference

Std. Error
Difference

95% Confidence Interval of the
Difference

Lower

Upper

Fator 3

Equalvariances
assumed

Equalvariances not
assumed

135

14

1,307

1,168

52

8,874

197

273

49749144

49749144

,38052788

42543761

-,26609361

-, 46700269

1,26107649

1,46198557

Figura 40 - Valor do teste de homogeneidade da variancia para o fator 3 e do teste t-Student, para amostras
independentes, para o fator 3 em fungdo da empresa possuir ou ndo uma area especifica de logistica.

HIPOTESE 6

Para testar H6: Ha diferenca da percecdo dos trade-offs de custos logisticos causada pela
dimensao da area logistica da empresa, isto é, o numero de colaboradores afetos a
logistica afeta a percecdo dos trade-offs, foram utilizados, conjuntamente com a analise
de fatores, testes de Anova a um fator (para o fator 1 e 3) e teste de Kruskal-Wallis (para
o fator 2), entre os diferentes grupos aglutinadores de nimero de trabalhadores da area
logistica, na questdo 11, e cada um dos fatores. As hipoteses colocadas foram:

HO: A distribuicdo dos valores do fator é idéntica independentemente do nimero de
colaboradores na area de gestdo logistica e/ou cadeia de abastecimento.
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H1: Existe pelo menos um grupo aglutinador de nimero de colaboradores logisticos
onde a distribuicao dos valores do fator é diferente de uma das distribui¢des dos outros
grupos aglutinadores.

No que concerne ao fator 1, verificada a homogeneidade pelo teste de Levene (com um
valor de prova de 0,093 — superior ao exigido de 0,05), como o valor de probabilidade
de significancia obtido no teste ANOVA foi de 0,199, ndo existe evidéncia estatistica que
o numero de colaboradores na area de gestdo logistica e/ou cadeia de abastecimento
influencie a andlise e avaliagcdo dos trade-offs de custos logisticos nas empresas, com um
grau de confianca de 95%, como se pode observar na figura 41.

Test of Homogeneity of Variances

F1
Levens
Statistic df df2 Sig.
1,689 7 46 ,093
ANOVA
F1
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 9727 7 1,390 1,477 149
Within Groups 43273 46 841
Total 53,000 53

Figura 41 - Valor do teste de homogeneidade da variancia para o fator 1 e do teste one way ANOVA, para o fator 1
em fungdo do nimero de colaboradores afetos a area logistica.

Quanto ao fator 2 o p-value obtido foi de 0,337, o que significa que para um nivel de
significancia de 5%, nao podemos afirmar que o conhecimento dos trade-offs logisticos
e a utilizacdo de simuladores de custo para apurar solucdes logisticas seja afetado pelo
numero de colaboradores na area de gestdo logistica e/ou cadeia de abastecimento,
como se pode constatar na figura 42.

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of F2 is the same e Retain the
: Samples
1 across categories of Krusﬁal- 337 null
Colaboradores_logisticos. Wallis Test hypothesis.

Figura 42 - Valor do teste de Kruskal-Wallis para o fator 2 em fungdo do nimero de colaboradores da empresa na
area logistica.

No que toca ao fator 3, verificada a homogeneidade pelo teste de Levene (obteve-se um
valor de prova de 0,387, superior ao exigido para rejeitar a hipdtese que a variancia ndao
era igual — 0,05) , o p-value obtido, no teste ANOVA a um fator, foi de 0,076, podendo-
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se afirmar, com um grau de confianca de 95%, que o conhecimento do impacto
econdmico-financeiro dos custos logisticos e a pressao por cortes individuais que piorem
o resultado econdmico-financeiro ndao depende do nimero de colaboradores na area de
gestdo logistica e/ou cadeia de abastecimento, como se pode observar na figura 43.
Note-se no entanto se tivesse sido considerado um erro de apenas 8%, ou seja, um valor
de prova superior a 0,08 para se pode nao rejeitar a hipétese nula, ter-se-ia de concluir
gue existe evidéncia estatistica para aceitar a hipdtese alternativa, considerando nesse
caso que a existéncia de uma area especifica responsdvel pela gestdo logistica influencia
a andlise e avaliacdo dos trade-offs de custos logisticos nas empresas.

Test of Homogeneity of Variances

F3
Levene
Statistic df df2 Siq.
1,087 7 46 ,387
ANOVA
F3
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 12,339 7 1,763 1,994 076
Within Groups 40,661 46 884
Total 53,000 53

Figura 43 - Valor do teste de homogeneidade da variancia para o fator 3 e do teste one way ANOVA, para o fator 3
em fun¢do do nimero de colaboradores afetos a area logistica.

HIPOTESE 7

Para testar H7: Ha diferenca da percecdo dos trade-offs de custos logisticos quanto a
pratica de outsourcing no que versa a logistica, foram realizados teste t-Student (para o
fator 1 e 3) e testes de Mann-Whitney (para o fator 2), entre as empresas que
praticavam terceirizacao e cada um dos fatores. As hipdteses colocadas foram:

HO: A distribuicdo dos valores do fator é idéntica para as empresas que realizam
outsourcing das atividades logisticas e para as que ndo o fazem.

H1: A distribuicdo dos valores do fator é diferente para as empresas que realizam
outsourcing das atividades logisticas e para as que ndo o fazem.

No que concerne ao fator 1, verificada a homogeneidade das variancias pelo teste de
Levene (valor de prova obtido 0,566 — superior ao exigido de 0,05 para se considerar
ndo existir diferenca entre as variancias dos diferentes grupos), como o valor de
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probabilidade de significancia obtido, para o teste t-Student, foi de 0,358, ndo existe
evidéncia estatistica que realizar, ou ndo, outsourcing influencie a analise e avaliacao
dos trade-offs de custos logisticos nas empresas, com um grau de confiangca de 95%,
como se pode constatar na figura 44.
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Levene's Test for Equality of

Variances ttest for Equality of Means

Sig.

df

Sig. (2-tailed)

Mean
Diffarence

Std. Error
Difference

95% Confidence Interval of the

Difference

Lower

Upper

F1

Equal variances
assumed

Equal variances not
assumed

334

566

827

879

52

27,529

358

387

27188791

27188791

,28338382

30941726

-,31684986

36241311

86062567

90618893

Figura 44 - Valor do teste de homogeneidade da varidncia para o fator 1 e do teste t-Student, para amostras
independentes, para o fator 1 em fun¢do das empresas realizarem outsourcing das atividades logisticas.

Quanto ao fator 2 o p-value obtido foi de 0,082, o que significa que, para um nivel de
significancia de 5%, ndo podemos afirmar que o conhecimento dos trade-offs logisticos
e a utilizacdo de simuladores de custo para apurar solugdes logisticas seja afetado pelas
empresas realizarem ou ndo outsourcing, como se pode constatar na figura 45.

Null Hypothesis Test Sig. Decision
Independent-
The distribution of BART factor Samples Retain the
1 score 2 foranalysis 1is the same Mann- 082  null
across categories of Outsourcing. _I‘-‘_Vhitney U hypothesis.
est

Figura 45 - Valor do teste de Mann-Whitney para o fator 2 em fun¢do das empresas realizarem outsourcing das
atividades logisticas.

No que toca ao fator 3, como nao foi verificada a homogeneidade das variancias (o valor
de prova obtido foi de 0,009 — inferior a 0,05 — como se pode observar na figura 46)
optou-se por realizar um teste ndo paramétrico para testar as hipdteses. Note-se que,
como a amostra é superior a 30, poder-se-ia ter optado por aplicar o teorema do limite
central (pois a medida que o tamanho da amostra aumenta, a distribuicao amostral da
sua média aproxima-se de uma distribuicdao normal) (Pestana & Gageiro, 1998; Mardco,
2011) e retirar conclusdes com o teste t-Student. Assim, aplicando teste o p-value obtido
foi de 0,429, podendo-se afirmar, com um grau de confianga de 95%, que o
conhecimento do impacto econédmico-financeiro dos custos logisticos e a pressao por
cortes individuais que piorem o resultado econdmico-financeiro ndo depende de as
empresas realizarem outsourcing, como se pode observar na figura 47.
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Variances

Levene's Test for Equality of

t-test for Equality of Means

Sig.

df

Sig. (2-tailed)

Mean
Difference

Std. Error
Difference

95% Confidence Interval of the

Difference

Lower

Upper

F3

Equal variances
assumed

Equal variances not
assumed

7,300

,009

-,954

-,833

52

23,273

345

413

-, 27973050

-, 27973050

,29325200

,33566408

-,86818370

- 897365377

,30872269

41418277

Figura 46 - Valor do teste de homogeneidade da variancia para o fator 3 e do teste t-Student, para amostras
independentes, para o fator 3 em fungdo das empresas realizarem outsourcing das atividades logisticas.

Null Hypothesis Test Sig. Decision
Independent-
The distribution of BART factor Samples Retain the
1 score 3for analysis 1 is the same Mann- 429 null .
across categories of Outsourcing.  Whitney U hypothesis.
Test

Figura 47 - Valor do teste de Mann-Whitney para o fator 3 em fun¢do das empresas realizarem outsourcing das
atividades logisticas.

O resumo dos resultados obtidos nos testes de hipdteses pode ser observado na
tabela 13.

Ainda, para averiguar se o cargo ocupado na empresa pelo respondente influenciava as
respostas no que diz respeito a percecdo, quer do conhecimento dos trade-offs, quer da
respetiva andlise e avaliacdo foram realizados testes de Kruskal-Wallis entre os
diferentes grupos de cargos possiveis na questao 6 e cada um dos fatores. As hipdteses
colocadas foram:

HO: A distribuicao dos valores do fator é idéntica para cada um dos grupos de cargos
ocupados pelo respondente.

H1: Existe pelo menos um grupo, de cargo ocupado pelo respondente, onde a
distribuicdo dos valores do fator é diferente de uma das distribuicdes dos outros grupos
de cargos ocupados pelo respondente.

No que concerne ao fator 1, como o valor de probabilidade de significancia obtido foi de
0,346, ndo existe evidéncia estatistica que o cargo ocupado pelo respondente influencie
a anadlise e avaliacdao dos trade-offs de custos logisticos nas empresas, com um grau de
confianca de 95%.

Quanto ao fator 2 o p-value obtido foi de 0,801, o que significa que, para um nivel de
significancia de 5%, ndo podemos afirmar que o conhecimento dos trade-offs logisticos
e a utilizacdo de simuladores de custo para apurar solucées logisticas seja afetado pelo
cargo ocupado pelo respondente.
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No que toca ao fator 3 o p-value obtido foi de 0,518, podendo-se afirmar, com um grau
de confianca de 95%, que o conhecimento do impacto econdmico-financeiro dos custos
logisticos e a pressdao por cortes individuais que piorem o resultado econdmico-
financeiro ndo depende do cargo ocupado pelo respondente.

Tabela 13 - Quadro resumo dos resultados obtidos nos testes de hipdteses

Hipotese Testes Resultado
H1: Ha diferenca da percec3o dos trade-offs de Andlise de N3 hi
custos logisticos devida a experiéncia dos fatores d'fao @
profissionais em logistica. Kruskal-Wallis erenca
H2: Ha diferenga da perce¢ao dos trade-offs de
custos logisticos devida & preparacdo Andlise de 20 ha
académica, quer seja quanto ao grau de fatores d!\;ao @
formagdo, quer seja quanto ao curso de i yskal-Wallis rerenta
formacao de base.
H3: Ha diferenca da percecao dos trade-offs de Analise de
custos logisticos devida ao posicionamento fatores Ndo ha
hierarquico ocupado pelo mais alto responsavel diferenca
logistico. Kruskal-Wallis
H4: Ha diferenca da percecdo dos trade-offs de
custos logisticos causada pela dimensdo da Analise de o
empresa, quer seja em termos de nimero de fatores d!\;ao ha
trabalhadores, quer seja em termos de volume Mann-Whitney rerenca
de negécios.
H5: Ha diferenca da percecdo dos trade-offs de Andlise de L,
custos logisticos devida a empresa possuir uma fatores dl.\;ao ha
area dedicada a gestdo dos processos logisticos. Mann-Whitney Herenta
H6: Ha diferenca da percecdo dos trade-offs de
custos logisticos causada pela dimens3o da area Analise de 20 h
logistica da empresa, isto é, o numero de fatores d!\;ao @
colaboradores afetos a logistica afeta a Kruskal-Wallis trerenca
percecdo dos trade-offs.
H7: Ha diferenca da percecdo dos trade-offs de Analise de L
custos logisticos quanto a pratica de fatores dl.\lfao ha
outsourcing no que versa a logistica. Mann-Whitney Herenta
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CONCLUSOES

4 CONCLUSOES

A otimizacdo dos custos logisticos surge atualmente como Uultima oportunidade
remanescente, de alguma importancia, para um aumento significativo de rentabilidade,
visto que a maioria das empresas ja desenvolveram processos de otimizagdo de
processo produtivo, sinergias com empresas estratégicas, estudos de analise de
mercado, entre outros.

Analisar custos logisticos com vista a mdxima rentabilizacao financeira implica analisar
nao o custo total minimo, mas a maior diferenga entre custos e proveitos, ou seja, o
lucro maximo. E nesta perspetiva que surgem os trade-offs de custos logisticos, pois
estes ndo sé diminuem o custo total, mas também maximizam o nivel de servico ao
cliente para um determinado nivel de custos, otimizando quer o desempenho
financeiro, quer o desempenho econémico.

No entanto, a tarefa de elencar e distribuir corretamente os custos consome muitos
recursos e tempo, verificando-se ser de uma complexidade considerdvel, pois além de
estarem interrelacionados (muitas vezes custos diretos implicam indiretos e vice-versa)
sdo transversais a muitas atividades, sendo, deste modo, comuns a varias tarefas. O
correto procedimento exige, por isso, a criacdo de modelos e critérios de classificacao,
como o proposto por Lambert em 1998.

Apesar da importancia dos trade-offs, poder-se-ia pensar que é ja um assunto muito
analisado e estudado na literatura, mas constatou-se que nos textos cientificos
indentados na base de dados da sciencedirect.com, de 2008 a 2017, apenas 30 versam
esta temdtica, embora haja um interesse crescente sobre o assunto. Também, estudos
que caraterizem as empresas quanto ao dominio dos conceitos subjacentes aos
trade-offs, apenas existem dois até a data, sendo ambos no mercado brasileiro.

Sendo Portugal um pais periférico da Unido Europeia, seria de esperar que a logistica, e
consequentemente os trade-offs logisticos, fossem alvo privilegiado de analise. No
entanto, tal ndo acontece, pois como descrito no relatério do ENEI de 2014, este setor
é algo deficitario relativamente aos outros paises comunitarios, ja que a modernizacao
da logistica em Portugal se iniciou mais tarde do que no resto da Europa. Assim, para
alterar esta situacdo urge fazer uma caraterizacdo do setor em Portugal e naturalmente
dos trade-offs logisticos.

As empresas participantes no presente estudo provém de variados setores de atividade
econdmica, podendo generalizar-se as constatacdes aos diversos setores empresariais
portugueses.

Os respondentes possuem um nivel hierdrquico alto, pois 81%, ou sdo
proprietarios/CEO, ou administradores/diretores, ou gestores da area logistica, tendo
por isso um elevado grau de consciencializacdo dos impactos da logistica e percecdo de
todo o cenario empresarial.
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A experiéncia em logistica dos profissionais da area é consideravel: 59% tem mais de 15
anos de experiéncia, sendo de esperar que o dominio acerca de trade-offs de custos
logisticos seja bom, isto é, que tenham vastos conhecimentos e reconhegam as suas
implicagbes no desempenho empresarial. No entanto, ao testar a hipdtese 1, para
averiguar se ha diferenca da percecdo dos trade-offs de custos logisticos devida a
experiéncia dos profissionais em logistica, verificou-se ndo existir diferenca. Deste
modo, infere-se que a experiéncia em logistica ndao influencia a analise e avaliagao dos
trade-offs de custos logisticos, o seu conhecimento e respetivo impacto
econémico-financeiro. Também nao interfere na forma como se sentem pressionados a
fazer cortes isolados que piorem o resultado econédmico-financeiro.

A formacado académica é boa ja que grande parte tem formacdo superior — licenciatura
ou um maior grau, sendo de esperar que estes profissionais ja se tenham debrucado
sobre tematicas logisticas no seu percurso académico e por isso possuam um bom
dominio da 4rea da logistica, nomeadamente no conceito de custo total logistico e nivel
de servigo prestado ao cliente. Apenas 19% tem formagdo académica distinta das areas
de administracdo e/ou gestdo, engenharia ou logistica, devendo por isso o tema dos
trade-offs logisticos ja ter sido abordado nos seus percursos académicos e lhes ser por
isso familiar, permitindo-lhes dominar os quesitos que lhes estdo inerentes. No entanto,
ao testar a hipdtese 2, para indagar se ha diferenca da percecdo dos trade-offs de custos
logisticos devida a preparacdo académica, quer seja quanto ao grau de formacao, quer
seja quanto ao curso de formacdo de base, constatou-se nao existir diferenca. Assim,
nem o grau, nem o curso de formacgdo académica, influenciam o conhecimento, a andlise
e avaliacdo dos trade-offs logisticos; a sensibilidade para a utilizacdo de simuladores de
custos; ou aliviam a pressdao por cortes isolados que piorem o resultado
econdmico-financeiro.

O responsavel pela gestdo logistica e/ou cadeia de abastecimento ocupa um
posicionamento alto. Em 61% das empresas, pertence a administracdo/direcdo, ou é
proprietario e/ou CEO, sugerindo um grau de responsabilidade e autonomia elevado na
tomada de decisdo logistica. Deste modo, deveria permitir ndo sentir qualquer pressao
por realizar cortes isolados que piorem o desempenho econdmico-financeiro. No
entanto, ao testar a hipdtese 3, para averiguar se ha diferenca da percecdao dos
trade-offs de custos logisticos, devida ao posicionamento hierarquico ocupado pelo
mais alto responsavel logistico, verificou-se ndo existir diferenca. Este resultado
permite-nos inferir que o poder de tomada de decisdo nada afeta a pressao por cortes
individuais, mesmo que estes tragam maus resultados, pois ndo existem diferencas no
conhecimento, na analise e na avaliacdo dos trade-offs.

A dimensdo das empresas onde os profissionais exercem a sua atividade considera-se
grande, quer pelo niumero de trabalhadores, quer pelo volume de faturacdo, estando
por isso, na presenca de empresas com expressividade em Portugal. Este resultado seria
de esperar pois 500 das empresas contactadas foram as “500 Maiores e Melhores”
empresas de 2016, segundo a revista Exame, na sua edigao especial de 2017.
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As empresas, independentemente da dimensao, observam os mesmos procedimentos,
mesmo quando afetam um grande nimero de colaboradores a area logistica. Tal ndo
seria expectavel, pois ao serem grandes empresas e utilizarem um nimero consideravel
de trabalhadores nesta drea, deviam ser mais sensiveis a otimizacao de resultados, quer
através da diminuicdao de custos, quer através da melhoria do nivel de servigo prestado
ao cliente, para um determinado nivel de custos. Assim, nem a dimensdo, nem o nimero
de colaboradores influencia o seu modo de operacdo na drea em estudo. Estas
constatacOes sdo reiteradas través do teste da hipdtese 4 e da hipdtese 6, onde se
indaga em H4 se hd diferenca da percecdo dos trade-offs de custos logisticos causada
pela dimensdao da empresa, quer seja em termos de nimero de trabalhadores, quer seja
em termos de volume de negdcios; e em H6 se ha diferenca da percecdo dos trade-offs
de custos logisticos causada pela dimensdao da area logistica da empresa, isto é, o
numero de colaboradores afetos a logistica afeta a percecao dos trade-offs.

A grande maioria das empresas possui uma area logistica formalizada em relagdo aos
outros departamentos. No entanto afeta um numero diminuto de colaboradores ao
departamento, pois metade afeta menos de 16 trabalhadores (sublinhe-se que estamos
na presenca de grandes empresas). O possuir uma darea especifica, responsavel pela
gestdo logistica e/ou cadeia de abastecimento, ao proporcionar um processo de
descentralizacdo, e deter um grupo de pessoas dedicadas a logistica, deveria aumentar
o conhecimento dos trade-offs logisticos, a respetiva analise e avaliagdo, proporcionar
uma maior utilizacdo de simuladores de custo logistico, além de ndo incorrer na
tentacdo de se sentir pressionado a efetuar cortes individuais que piorassem o resultado
econdmico-financeiro. Tal nao se verifica, pois, os procedimentos sdao idénticos para as
empresas que possuem um departamento logistico e para as que ndo possuem, o que
foi confirmado através da hipdtese 5.

A maioria das empresas (67%) recorre a terceirizagao das atividades. Mais de metade
recorre ao outsourcing para a sua logistica de distribuicdo, o que evidéncia uma
tentativa de diminuicdo de custos e estabelecimento de parcerias. No entanto, este
facto ndo faz com que haja diferenca, na percecdo dos trade-offs de custos logisticos,
guanto a pratica de outsourcing, o qual foi observado aquando do teste da hipdtese 7.

As atividades que a empresa desenvolve no ambito da gestdo logistica sao diversas. A
grande maioria realiza gestdo dos transportes (88%). Mais de metade: importacGes e
exportacées (com e sem desalfandegamento); gestdo do relacionamento com
fornecedores e/ou clientes; armazenagem; controle e manutencdo de stocks; e logistica
interna e/ou de abastecimento. Esta expressividade da gestdo dos transportes ja tinha
sido observada por Murphy e Poist em 2007, Fellous em 2009 e Amaral em 2012. Esta
importancia deve-se aos transportes serem o custo logistico, que, tradicionalmente,
mais consome recursos financeiros e por ser uma area que os gestores logisticos
dominam.

Quanto a gestdo de relacionamento, quer com fornecedores, quer com clientes, estas
tém vindo a ser cada vez mais realizada pelas empresas, pois apresentam mais 11% que
em Ventura (2012) e mais 21% que em Fellous (2009). As atividades de logistica de
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distribuicao e de logistica de abastecimento, tém vindo a ser menos desenvolvidas pelas
préprias empresa, do que nos estudos anteriormente referidos. Quando cruzada esta
informacgao com as atividades realizadas pelas empresas em regime de outsourcing, esta
sugere uma terceirizagdo crescente, e consequentemente uma descentralizagao.

A consisténcia interna do inquérito, das perguntas com escala de Likert, foi boa pois o
alfa de Cronbach obtido foi de 0,894, sugerindo que as respostas ndo possuem erro
aleatdrio e estimam a variancia sistematica.

E intensamente propagado nas empresas que a logistica e os seus custos relacionados
tém impacto no desempenho econdmico financeiro da organizagao, mas a maioria das
empresas nunca utiliza simuladores de custos na determinac¢do de solugdes logisticas.
Nas restantes questdes, que dizem respeito ao conhecimento acerca dos trade-offs de
custos logisticos, a moda é 3, sendo por isso o conhecimento sobre este tema
considerado mediano.

A maioria das empresas realiza frequentemente a analise e avaliacdo dos possiveis
trade-offs de custos logisticos. No entanto, apenas o faz em metade dos casos nas trocas
compensatdrias com custos mais relevantes e também apenas efetua simulacdes dos
impactos no desempenho econdmico-financeiro referentes aos diferentes niveis de
servigos, que podem ser oferecidos aos clientes, em 50% das vezes.

Os trade-offs analisados mais frequentemente sdo os relacionados com o custo de
transporte pois o transporte é a atividade que mais consome recursos financeiros. O
Unico trade-off também frequentemente analisado pelas empresas, fora do ambito do
custo de transporte, é a troca compensatéria entre o custo de manutencdo de
inventarios e o custo de armazenagem. Os trade-offs que sao analisados com menos
frequéncia sdo os relacionados com a logistica inversa.

A andlise fatorial das questdes com escala de Likert provou ser um método adequado
nesta dissertacdao, apresentando um KMO de 0,810. Assim a andlise de componentes
resultou em 3 componentes, tendo como critérios os valores prdprios terem de ser
superiores a 1 e o ponto de inflexdo no “scree plot”. Estas componentes ou fatores
explicam em conjunto 71,867% dos dados.

O fator 1 explica 48,565% dos dados, e a sua variavel explicativa latente serd: analise e
avaliacdo dos possiveis trade-offs de custos logisticos. O fator 2 explica 13,410% das
respostas e tem como variavel explicativa subjacente: o conhecimento dos trade-offs
logisticos e a utilizacdo de simuladores de custo para apurar solugdes logisticas. O
fator 3, por sua vez, explica 9,892% dos dados e tem como varidvel explicativa nao
observavel: o conhecimento do impacto econémico-financeiro dos custos logisticos e
pressdo por cortes individuais que piorem o resultado econdmico-financeiro.

Os testes ndao paramétricos de Mann-Whitney e de Kruskal-Wallis tiveram todos como
resultado a ndo rejeicao da hipotese nula, ou seja, as distribuicdes, em relagdao aos
diferentes fatores e em comparagao com os diferentes grupos, possuem todas a mesma
mediana.
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O principal constrangimento sofrido foi o diminuto numero de respostas: 58, ou seja,
menos de 10% dos emails enviados, o que faz com que a inferéncia de conclusdes possa
ter alguma distor¢ao em relacdo a realidade. Também a falta de artigos cientificos,
especialmente de indole genérica, dificulta a compreensdo da extensidade e
repercussao do tema. Em geral, encontram-se alguns estudos de caso mas poucos
aprofundam os principios tedricos subjacentes aos resultados obtidos.

Para trabalhos futuros seria interessante aplicar um inquérito andlogo, dirigido apenas
a empresas do setor logistico, para verificar se estas incorrem nos mesmos
procedimentos, nomeadamente, se cedem a pressao de realizar cortes individuais de
custos, mesmo que estes afetem negativamente o desempenho.

Seria também interessante estender o estudo a empresas mais pequenas para
constatar, se ao conseguir percecionar mais facilmente o “core” do negdcio, se
conseguem detetar praticas enviesadas que prejudiqguem o mesmo.

Urge também compreender melhor o motivo que leva as empresas a ceder a pressao de
cortes individuais de custos, mesmo tendo a nocdo que isso pode prejudicar o
desempenho econdmico-financeiro da empresa. Serd que a pressao por otimizar setores
isolados das organizacdes melhora os resultados de alguns departamentos?

Seria também vantajoso reforcar a temadtica dos trade-offs logisticos nos curriculos
académicos e aferir se este conhecimento prévio essencial é passado para os
profissionais da area.

Finalmente convinha estender geograficamente esta andlise, de modo a averiguar se as
organizagdes atualmente se comportam todas desta forma, mesmo em contextos
logisticamente mais eficientes, de modo a apreenderem-se boas praticas no que toca
aos trade-offs de custos logisticos.

Em suma, o tema dos Trade-offs de custos logisticos ainda tera de fazer “correr muita
tinta”, ja que ainda ha muito que estudar e analisar nesta area. Acresce ainda que esta
dissertacdo ja deu origem a dois artigos. Um vai ser publicado em 2019 no International
Journal of Industrial Engineering and Management sob o titulo “Knowledge Analysis on
Logistics Cost Trade-offs: a Study with Portuguese Food Sector’ Professionals”. O outro
foi apresentado na International Conference of Numerical Analysis and Applied
Mathematics 2018 (ICNAAM-2018) sob o titulo “Logistics Trade-offs” e vai ser publicado
nos procedimentos da conferéncia. Constata-se assim, que é um tema atual e de
relevancia para as empresas.
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6 ANEXOS

6.1 ANEXO 1—PUBLICACOES COM AS PALAVRAS CHAVE

Nome das 85 publicagdes encontradas no mapeamento sistematico aquando da
pesquisa com as palavras selecionadas no titulo, palavras chave e resumo.

Accident Analysis & Prevention

Acta Oecologica

Advances in Engineering Software

Agriculture, Ecosystems & Environment
American Journal of Obstetrics and Gynecology
American Journal of Preventive Medicine
Animal Behaviour

Applied Energy

Applied Soft Computing

Biochemical Engineering Journal

Biological Conservation

Biomass and Bioenergy,

Biosystems Engineering

Book chapter - Aspects of Explosives Detection
British Journal of Anaesthesia

CIRP Annals

Communications in Nonlinear Science and Numerical Simulation
Computer Methods and Programs in Biomedicine
Computers & Industrial Engineering
Computers & Operations Research
Contemporary Clinical Trials

Ecological Economics

Ecological Informatics

Trade-offs de Custos Logisticos Alexandra Martins



ANEXOS

Ecological Modelling

Energy Procedia

Environmental Modelling & Software
European Journal of Operational Research
European Journal of Radiology
European Urology

Expert Systems with Applications
Fisheries Research

Forensic Science International: Genetics
Health Policy

HPB

IFAC Proceedings Volumes

Industrial Crops and Products
Information Systems

International Journal of Cardiology

International Journal of Drug Policy

International Journal of Electrical Power & Energy Systems

International Journal of Food Microbiology
International Journal of Medical Informatics
International Journal of Production Economics
Journal of Affective Disorders

Journal of Biomechanics

Journal of Biomedical Informatics

Journal of Cleaner Production

Journal of Environmental Management
Journal of Experimental Marine Biology and Ecology
Journal of Great Lakes Research

Journal of Manufacturing Systems

Journal of Phonetics
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Journal of Power Sources

Journal of Retailing

Journal of Statistical Planning and Inference

Journal of the American College of Surgeons

Journal of the Neurological Sciences

Journal of Theoretical Biology

Journal of Visual Communication and Image Representation
Land Use Policy

Marine Policy

Omega

Orthopaedics & Traumatology: Surgery & Research
Osteoporosis and Sarcopenia

Pattern Recognition

Postharvest Biology and Technology

Preventive Veterinary Medicine

Procedia Manufacturing

Public Health

REGE - Revista de Gestao

Remote Sensing of Environment

Revue de Chirurgie Orthopédique et Traumatologique
Science of The Total Environment

Socio-Economic Planning Sciences

The Breast

The Journal of Pediatrics

The Lancet

Theoretical Population Biology

Transportation Research Part C: Emerging Technologies
Transportation Research Part E: Logistics and Transportation Review

Transportation Research Procedia
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Urology
Value in Health

Water Research

6.2 ANEXO 2 — PUBLICACOES RELACIONADAS COM TRADE-OFFS LOGISTICOS

Nome das 23 publicagdes encontradas no mapeamento sistematico aquando da
pesquisa depois de lido o resumo dos resultados obtidos com as palavras selecionadas
no titulo, palavras chave e resumo.

Advances in Engineering Software
Applied Energy

Biomass and Bioenergy

Biosystems Engineering

CIRP Annals

Computers & Industrial Engineering
Computers & Operations Research
Expert Systems with Applications

IFAC Proceedings Volumes

Industrial Crops and Products
International Journal of Production Economics,
Journal of Environmental Management
Journal of Manufacturing Systems
Journal of Retailing

Land Use Policy

Marine Policy

Omega

Procedia Manufacturing

REGE - Revista de Gestao
Socio-Economic Planning Sciences

Transportation Research Part C: Emerging Technologies
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Transportation Research Part E: Logistics and Transportation Review

Transportation Research Procedia

6.3 ANEXO 3 - QUESTIONARIO

Analise de Trade-offs de Custos Logisticos

Este questionéario tem por objetivo analisar o conhecimento e a avaliagédo dos trade-offs de
custos logisticos, bem como o seu impacto no desempenho financeiro das empresas.

Conhecimento geral acerca do profissional logistico e da
empresa onde atua

Esta secc¢do visa conhecer o profissional logistico, bem como a empresa onde exerce a sua
atividade.

1. CAE principal da empresa

2. No caso de a atividade ser de natureza alimentar escolha o ramo Mark only one oval.

Bebidas

Gréos e cereais
Laticinios

Enlatados e enchidos
Hortofruticola

Carnes

0000000

QOutro

3. Experiéncia em logistica Mark only one oval.

Até 2 anos
Entre 2 e até 5 anos (inclusive)
Mais de 5 e até 10 anos (inclusive)

Mais de 10 e até 15 anos (inclusive)

00000

Mais de 15 anos
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4. Formagéo Académica Mark only one oval.

Ensino médio/técnico
Ensino superior
Especializagdo/MBA

Mestrado/Doutoramento

0000

5. Curso de Formacéao Mark only one oval.

Logistica
Engenharia
Administracao/gestéo e afins

Ciéncias exatas e afins

00000

Ciéncias sociais e humanas e afins

6. Cargo ocupado na empresa Mark only one oval.

Proprietario/CEO

Administrador/Diretor

Gestor de logistica/cadeia de abastecimento
Gestor de producao/operacdes

Gestor de marketing

Outro

000000

7. Dimenséo da empresa - em namero de colaboradores Mark only one oval.

Menos de 10 colaboradores
De 10 a 25 colaboradores

De 26 a 50 colaboradores

De 51 a 100 colaboradores
De 101 a 500 colaboradores
De 501 a 1000 colaboradores

0000000

Mais de 1000 colaboradores

8. Volume de negdcios em 2017 (milhares de euros) Mark only one oval.

Menos de 250
Entre 250 e 500
Entre 501 e 1.000
Entre 1.001 e 2.500
Entre 2.501 e 5.000
Mais de 5.000

0000000

N&o sabe responder
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Estruturacao da area logistica

Esta seccdo visa conhecer a estrutura da area logistica da empresa.

9. A empresa possui uma area especifica responsavel pela gestéo logistica e/ou
cadeia de abastecimento? Mark only one oval.

(D sim
(") Né&o (Avance para a pergunta 13)

10. Qual o maior posicionamento hierarquico responsavel pela gestéo logistica e/ou
cadeia de abastecimento? Mark only one oval.

Proprietario/ CEO
Administracao/Dire¢éo
Geréncia
Coordenacao

Supervisao

000000

Outro

11. Qual o nimero de colaboradores na area de gestédo logistica e/ou cadeia de
abastecimento? Mark only one oval.
Até 5 colaboradores

De 6 a 10 colaboradores

De 11 a 15 colaboradores
De 16 a 50 colaboradores
De 51 a 100 colaboradores
De 101 a 500 colaboradores

0000000

Mais de 500 colaboradores
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12. Dentre as atividades abaixo, selecione as que a empresa desenvolve no ambito da
gestao logistica Tick all that apply.

OOOOdOdddooooooHoHos 4

Gestéo dos transportes

Logistica de abastecimento

Gestéo do relacionamento com os fornecedores
Logistica de distribuicao

Gestéo do relacionamento com os clientes
Estabelecimento dos niveis de servigo ao cliente
Gestédo de compras/procurement

Logistica interna

Controle e manutencéo de stocks
Manuseamento de materiais

Armazenagem

Processamento e atendimento de pedidos externos e/ou internos
Logistica inversa

Armazenagem e manuseamento de materiais

Desenvolvimento de embalagens

Planeamento e previsédo da procura, compras, producao, inventarios, vendas e distribuicdo

Exporta¢des com alfandegamento
Exportacbes sem alfandegamento
Importagdes com alfandegamento
Importacdes sem alfandegamento

Desenho de solucdes logisticas

| | Outra(s)

Atividades logisticas terceirizadas

A seccdo em questao visa perceber a utilizacdo da terceirizacdo da gestédo de

atividades logisticas.

13. Dentre as atividades relacionadas ao gerenciamento logistico existem atividades
terceirizadas, ou seja, que ndo sejam da responsabilidade da empresa Mark only one

oval.

Trade-offs de Custos Logisticos
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14. Caso haja atividades terceirizadas, selecione-as Tick all that apply.

Logistica de abastecimento

Logistica de distribuicao

Logistica de fabrica

Logistica reversa

Processamento e atendimento de pedidos externos e/ou internos
Armazenagem e manuseamento de materiais

Desenvolvimento de embalagens

Planeamento e previsao da procura

Desenho de solucdes logisticas

Outra(s)

HEnEnnnne

Conhecimento acerca dos trade-offs de custos logisticos

Esta seccéo tem por objetivo percecionar o conhecimento dos profissionais logisticos acerca
das trocas compensatdrias entre os custos das atividades logisticas e o impacto no
desempenho econdmico financeiro da organizacao.

15. E propagado na empresa que a logistica e os seus custos relacionados tém
impacto no desempenho econdémico financeiro da organizagcdo? Mark only one oval.

Intensamente propagato @ @ @ O Né&o é propagado

16. Devido a existéncia de trade-offs logisticos, o aumento de um custo pode ser
compensado pela diminuigcdo de outro e/ou pelo aumento do rendimento devido a
ampliagcdo do servigo ao cliente. Tal ideia € propagada na sua organizagao? Mark only
one oval.

Intensamente propagada @ @ @ Nao é propagado

17. As trocas compensatorias de custos podem determinar a formagao do custo total.
Tal ideia é disseminada na sua empresa Mark only one oval.

Intensamente disseminada @ @ @ @ C5> Nao é disseminada

18. Aideia de que a reducéo individual dos custos pode gerar um acréscimo no custo
total logistico é disseminada na sua empresa Mark only one oval.

Intensamente disseminada Nao é disseminada
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19. E possivel perceber no dia-a-dia empresarial, da organizacéo onde trabalha, algum
tipo de presséo por cortes de custos individuais que gerem aumento do custo total
logistico ou piorem o nivel de servigco oferecido aos clientes? Mark only one oval.

Séao amplamente percebidos @ @ @ @ @ N&o séo percebidos

20. Na empresa em que atua utilizam-se simuladores de custos na determinagéo de
soluc8es logisticas? Mark only one oval.

Sao amplamente utilizados @ @ @ N&o séo utilizados

Analise e avaliagao dos possiveis trade-offs de custos
logisticos

Esta secc¢do visa perceber quais os trade-offs de custos logisticos que séo analisados e
avaliados, bem como de que forma isso € feito na sua organizag&o.

21. Naempresa onde atua séo realizadas analises do custo total versus nivel de
servico ao cliente, ou seja, sdo simulados os custos totais em relacdo aos niveis de
servico que podem ser oferecidos? Mark only one oval.

Amplamente realizadas @ @ @ @ @ N&o séo realizadas

22. Em relacéo arede logistica da empresa onde atua, a mesma ja se encontracom o
custo total otimizado, isto €, atende ao nivel de servigo ao cliente estabelecido com o
menor custo possivel. Mark only one oval.

Possui o custo @ @ NZo possui o custo

otimizado otimizado

23. A otimizacdo de desempenho econdmico-financeiro da sua empresa € o principal
fator a ser considerado aquando da selecdo da solucdo logistica. Mark only one oval.

E o principal fator a ser Nao é considerado

considerado

24. Na empresa em que atua estudam-se formas de potenciar os niveis de servigos
oferecidos aos clientes pelarede logistica ao menor custo possivel? Mark only one
oval.

S&o amplamente estudados N&o séo estudados
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25. Sabe-se que de acordo com a estruturacao da rede logistica existem atividades
detentoras de uma maior parcela de custos. Sobre os custos logisticos mais
relevantes, sdo analisadas as trocas compensatoérias relacionadas aos mesmos? Mark
only one oval.

Amplamente analisadas N&o sdo analisadas

26. Sao realizadas andlises e simulagdes dos impactos no desempenho
econdmicofinanceiros referentes aos diferentes niveis de servigos que podem ser
oferecidos aos clientes? Mark only one oval.

Amplamente realizadas @ @ @ @ @ N&o séo realizadas

27. Indique os trade-offs considerados relevantes para a organizagdo em que atua, ou
seja, 0s que sado analisados com maior frequéncia e apresentam maior impacto no
desempenho econémico-financeiro: Tick all that apply.

s58 238 .5 .. 3% sf 83
s € s = & =

Nivel d i
v 00 0 00 0O
Custod
prl:)SczssZmento I:I I:I I:I I:I I:I I:I I:I
de pedidos
Custod
ml;il:)ter?géo de I:I I:I I:I I:I I:I I:I I:I
inventarios
Custod
prﬁﬂiéfda I:I I:I I:I I:I I:I I:I I:I
procura
Custod
tr:r?s(:)orie I:I I:I I:I I:I I:I I:I I:I
Custo de
arl:nazenagem I:I I:I I:I I:I I:I I:I I:I
Custo de
fol:necimento I:I I:I I:I I:I I:I I:I I:I
Custo de
embalagem I:I I:I I:I I:I I:I I:I I:I
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