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RESUMO
O equilíbrio entre os custos incorridos e o serviço oferecido ao cliente depende da identificação e da exploração dos trade-offs de custos 
logísticos. Nesse sentido, o presente estudo teve o objetivo de identificar a extensão em que os profissionais logísticos brasileiros conhecem 
e avaliam os trade-offs de custos. Para tanto, um questionário, definido com base no arcabouço teórico, foi aplicado a uma amostra de 73 
profissionais de companhias comerciais e industriais constantes na relação das maiores empresas da Revista Exame Melhores e Maiores. 
A indicação da confiabilidade do questionário foi dada pelo Alfa de Cronbach (90,8%). Os dados coletados foram submetidos à análise 
quantitativa que abrangeu a estatística descritiva e a realização do teste estatístico não paramétrico de Mann-Whitney. Os resultados de-
monstraram que a maioria dos profissionais logísticos sabe que os trade-offs existem, mas não possui amplo entendimento do conceito, 
especialmente da sua relação com o custo total. O conhecimento de que a logística impacta o desempenho econômico-financeiro, por 
sua vez, apareceu como difundido para a maior parte da amostra, sendo mais expressivo entre os profissionais experientes. Os resultados 
também revelaram que a avaliação dos trade-offs é enfatizada em desenhos e redesenhos da rede e dos processos logísticos, mas ainda é 
limitada na formulação de projetos específicos. A não utilização de simuladores de custo e a indisponibilidade de informações adequadas 
de custo apareceram como fatores relacionados à restrita avaliação dos trade-offs. Esses achados são importantes para demonstrar que a 
Controladoria pode ajudar a Logística a reverter a situação de não avaliação dos trade-offs para buscar otimizar o resultado econômico. 

Palavras-chave: Logística. Custo total. Custos logísticos. Trade-offs de custos logísticos. 

ABSTRACT
The balance between costs incurred and the service provided to the customer depends on the identification and exploitation of logistics cost 
trade-offs. In this sense, the goal of the present study was to identify the extent to which Brazilian logistics professionals understand and 
assess cost trade-offs. To this end, a questionnaire based on the theoretical framework was administered to a sample of 73 professionals at 
commercial and industrial companies that were included on the list of the largest Brazilian enterprises in the ‘Melhores and Maiores’ (Best 
and Biggest) edition of Exame Magazine. The questionnaire's reliability was ascertained using Cronbach's Alpha (90.8%), and the data thus 
gathered were quantitatively analyzed through descriptive statistics and the non-parametric Mann-Whitney test. The results showed that most 
logistics professionals know that there are trade-offs but lack a broad understanding of the concept, especially with respect to the relationship 
between trade-offs and total cost. Nonetheless, the knowledge that logistics have an impact on economic-financial performance appeared to be 
widespread for most of the sample, particularly among experienced professionals. The results also revealed that although trade-off assessments 
are emphasized when designing and redesigning logistics processes and networks, these assessments are still limited in regard to the formulation 
of specific projects. The non-use of cost simulators and lack of adequate cost information were identified as factors related to the limited 
assessment of trade-offs. These findings are important because they demonstrate that a company’s controllership can help logistics professionals 
to reverse this situation of non-assessment of trade-offs and to strive for the optimization of economic results. 
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	 1	 Introdução

Um produto com boa concepção, com ótima embala-
gem e com ampla promoção não tem valor se não estiver 
disponível quando for desejado pelo cliente (LaLonde, 
1993). Destaca-se, portanto, a relevância da logística, que 
é a principal responsável para que o produto certo esteja 
no lugar certo, no tempo certo, na quantidade certa, nas 
condições certas, a um preço certo e com as informações 
certas (Mentzer, Flint, & Hult, 2001).

A logística, após ser estritamente associada ao meio mi-
litar, começou a se estender ao meio empresarial somente 
na segunda metade do século passado. Sua propagação ao 
ambiente corporativo foi marcada pela fragmentação de 
diversas atividades por várias áreas organizacionais, o que 
conduziu à existência de objetivos colidentes e à apresenta-
ção de altos custos (Ballou, 2007). 

A fragmentação logística também realçou que o custo 
total ótimo só poderia ser alcançado com a integração da 
área e com a avaliação dos trade-offs pelos profissionais lo-
gísticos (Lambert & Armitage, 1979; Christopher, 1997). 
Diante desse contexto, este estudo objetivou: (1) investigar 
a extensão em que os profissionais logísticos conhecem os 
trade-offs; e (2) identificar se os profissionais avaliam os 
trade-offs ao desenharem e implantarem soluções.

Destarte, chega-se às duas questões que nortearam esta 
pesquisa: “Em que extensão os profissionais logísticos co-
nhecem os trade-offs de custos logísticos?” e “Os profissio-
nais logísticos avaliam os trade-offs de custos logísticos?”. As 
respostas a esses dois questionamentos foram obtidas com a 
adoção de uma abordagem empírico-analítica que envolveu 
a aplicação de um questionário a 73 profissionais logísticos 

das maiores empresas industriais e comerciais do Brasil, se-
gundo a Revista Exame Melhores e Maiores do ano base de 
2010. A análise dos dados ocorreu quantitativamente me-
diante estatística descritiva e testes de hipóteses.

Há estudos nacionais e internacionais (i.e., Lambert & 
Armitage, 1979; Christopher, 1997; Bio, Robles, & Faria, 
2002; Faria, 2003; Fellous, 2009) que admitem a existência 
dos trade-offs e discutem a necessidade da sua avaliação. 
Contudo, esses estudos, que possuem um escopo amplia-
do de exploração dos custos logísticos, acabam tratando os 
trade-offs como tema acessório, não como foco da inves-
tigação. Dessa forma, o preenchimento de detalhes acerca 
dos trade-offs pode completar lacunas na literatura e ofere-
cer contribuições tanto à teoria quanto à prática. 

A principal contribuição que este artigo oferece à teoria 
fundamenta-se na constituição de uma forma estruturada 
para mensurar o conhecimento e a avaliação dos trade-offs. 
Essa estruturação fomenta a redução de inconsistências, 
melhora a comparabilidade entre estudos e favorece o esta-
belecimento de críticas para o tema.

Do ponto de vista prático, destaca-se a interdisciplinari-
dade que este artigo promove ao integrar a logística à con-
tabilidade. Este estudo contribui com a logística ao eviden-
ciar que a análise dos trade-offs é necessária para que seja 
encontrado o equilíbrio entre os recursos consumidos e os 
serviços oferecidos (Busher & Tyndall, 1987). Esta pesquisa 
também contribui com a contabilidade ao demonstrar que 
a avaliação dos trade-offs é elementar para que seja otimi-
zado o custo total e, assim, seja melhorado o resultado eco-
nômico global da organização.

	 2	 Plataforma Teórica e Desenvolvimento das Hipóteses

Embora evidências da logística existam, pelo menos, 
desde o período da construção das pirâmides, havia, até 
1950, ampla associação do seu contexto à aquisição, à ma-
nutenção e ao transporte militar.

Uma expansão limitada da logística para o meio empresarial 
apenas começou a ocorrer a partir da segunda metade do sécu-
lo passado. Indícios logo demonstraram (entre 1960 e 1970) que 
os resultados dessa logística empresarial, até então fragmentada, 
não eram bons: existiam acentuados conflitos interdepartamen-
tais, os custos eram altos e o nível de serviço oferecido ao cliente 
era baixo (Ballou, 2007). Esses indícios também evidenciaram 
que uma mudança seria necessária e propulsionaram o surgi-
mento da logística integrada (Lambert & Armitage, 1979).

A logística integrada visou estabelecer uma situação que 
não fomentasse conflitos entre as áreas e que favorecesse tanto 
o atendimento aos clientes quanto a geração dos lucros. Para 
tanto, sabendo que a satisfação dos clientes dependia do nível 
de serviço ofertado e que a geração de lucros dependia do custo 
total incorrido no oferecimento do serviço, a logística integra-
da buscou oferecer soluções que atendessem à equação nível de 
serviço ótimo e custo total mínimo (Faria & Costa, 2005).

O nível de serviço ao cliente representa uma medida de 
produtividade na criação das utilidades de tempo e de lugar 

(Lambert & Lewis, 1983) e, em conjunto com o custo total, 
constitui um dos pilares da logística integrada. Cada nível 
de serviço, por originar diferentes receitas e diferentes cus-
tos, determina os lucros.

Se nenhum serviço é ofertado, incorre-se em baixos 
custos, mas não se criam as utilidades de tempo e de lugar 
e não se concretizam as vendas. À medida que se amplia o 
nível de serviço, aumentam-se os custos, mas se criam as 
utilidades de tempo e de lugar e estimulam-se as vendas. 
Diante dessa situação, Sabath (1978) defende que o ótimo 
nível de serviço é aquele que retém os clientes ao menor 
custo total possível.

O conceito do custo total foi trazido em 1956, quando 
Lewis, Culliton, e Steele (1956) evidenciaram que as decisões 
logísticas não deveriam ser consideradas isoladamente devido 
aos inter-relacionamentos de custos das atividades. Os autores 
enfatizaram o exemplo que o transporte aéreo poderia substi-
tuir o transporte aquático se a maior velocidade e a maior con-
fiabilidade dos aviões fizessem com que o incremento no custo 
do transporte fosse compensado pelos custos menores de ma-
nutenção de inventários, de armazenagem e de embalagem.

Posteriormente, a importância do conceito foi expan-
dida com a sustentação de que todas as soluções logísticas 
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deveriam objetivar a otimização do custo total, não a redu-
ção dos custos individuais (Christopher, 1994). Isso porque 
nenhum custo pode ser modificado sem afetar os outros 
custos e/ou o serviço ao cliente (Gopal & Cypress, 1993).

A centralização das instalações, por exemplo, auxilia na 
redução dos custos de armazenagem, mas dificulta e torna 
morosos o planejamento, a coordenação e a execução de 
um alto nível de serviço. Um maior número de instalações, 
por sua vez, amplia a cobertura de mercado e o nível de ser-
viço, mas, simultaneamente, aumenta alguns custos logís-

ticos (de inventário e armazenagem, por exemplo) e reduz 
outros custos (transporte, por exemplo). Além disso, uma 
rede com várias instalações distantes dos clientes consegue 
oferecer o mesmo nível de serviço que uma rede com várias 
instalações próximas, desde que implante uma estratégia de 
transportes que reduza o tempo de resposta, mas, para isso, 
incorra em maiores custos. Esses fatos ocorrem porque na 
formulação das soluções há uma reação dos componentes 
logísticos para cada plano de ação considerado (Napolita-
no, 1997), conforme exemplifica a Tabela 1:

 Tabela 1   Exemplos de ações e reações nas soluções logísticas

Solução Logística (ação)
Impacto no  

serviço ao cliente (reação)
Impacto no transporte 

(reação)
Impacto no inventário (reação)

Impacto na armazenagem 
(reação)

Centralização Produtos longe dos clientes

Diminui o custo de 
transporte de entrada, 
mas aumenta o custo de 
transporte de saída

Reduz a necessidade de esto-
ques de segurança

Reduz custos das instalações

Descentralização Produtos perto dos clientes

Aumenta o custo de 
transporte de entrada, 
mas diminui o custo de 
transporte de saída

Amplia a necessidade de esto-
ques de segurança

Amplia o custo de armaze-
nagem, devido à duplicidade 
de pessoal, equipamentos 
e instalações devotados à 
atividade

Uso de modal aéreo
Proporciona respostas 
tempestivas

Maior custo
Reduz os inventários devido aos 
menores ciclos de reposição e 
ao menor tempo em trânsito

Amplia o número de manu-
seios, devido às frequentes 
entregas

Uso de modal ferroviário
Proporciona respostas pou-
co tempestivas

Menor custo
Amplia os inventários devido 
aos maiores ciclos de reposição 
e ao maior tempo em trânsito

Amplia o número de manu-
seios (produtos não estão 
normalmente em paletes)

Fonte: Adaptada de Napolitano (1997).

A análise das possíveis reações para cada ação proposta 
é necessária para que seja identificada qual solução propor-
ciona o nível de serviço ótimo e o custo total mínimo. Ela 
implica na identificação das substituições de um elemento 
de custo por outro elemento de custo, ou seja, dos trade-offs 
de custos logísticos (Bio et al., 2002). 

Os trade-offs referem-se às trocas compensatórias entre o 
aumento em algum custo logístico e a diminuição em outro cus-
to logístico e/ou o aumento no nível de serviço ao cliente. Por 
exemplo, a decisão de deixar de utilizar embalagens não à prova 
d’água para usar embalagens à prova d’água provoca a amplia-
ção no custo de embalagem, mas induz à redução no custo de 
transporte, pois viabiliza a seleção de modais descobertos.

Embora Lewis et al. (1956) tenham proposto tacitamen-
te a ideia dos trade-offs, Lambert e Armitage (1979) foram 
aqueles que fundamentaram o conceito e que evidenciaram 
a necessidade da sua avaliação que, de modo geral, implica 
na identificação e na mensuração das possíveis reações dos 
componentes logísticos às ações propostas. Como o con-
trole dos recursos consumidos em decorrência do nível de 
serviço oferecido ao cliente é responsabilidade dos profis-
sionais logísticos (Busher & Tyndall, 1987), desponta a eles 
a necessidade de conhecer e de avaliar os trade-offs. 

Considerando que a experiência influencia diretamente o 
conhecimento e a habilidade dos executivos (Myers, Griffith, 
Daugherty, & Lusch, 2004) e que um profissional logístico ex-
periente é capaz de visualizar imediatamente os problemas da 
área e de reagir pronta e agressivamente para suas resoluções 
(Slone, Mentzer, & Dittmann, 2007), elabora-se a hipótese H1: 
o conhecimento dos trade-offs de custos logísticos está positi-

vamente associado à experiência dos profissionais logísticos.
A educação formal também favorece a identificação de 

problemas e a eliminação de parte dos erros e dos retrabalhos 
porque amplia a base de sabedoria dos profissionais. Dessa for-
ma, com base na defesa de Myers, Griffith, Daugherty, e Lusch 
(2004) de que o aprendizado formal é uma das principais bases 
de astúcia do profissional logístico, propõe-se a hipótese H2: o 
conhecimento dos trade-offs de custos logísticos está positiva-
mente associado à educação formal dos profissionais logísticos.

Segundo van Hoek, Chatham, e Wilding (2002) e Hult, Ke-
tchen Jr., Cavusgil, e Calantone (2006), a sabedoria apenas é re-
levante se for convertida em verdadeiro entendimento e aplica-
da na resolução de problemas e na tomada de decisões. Diante 
dessa constatação, ressalta-se que possuir o conhecimento per si 
dos trade-offs não é suficiente: é preciso empregá-lo na análise 
das inúmeras possibilidades de formulação das soluções.

A complexidade que permeia a formulação das soluções 
logísticas pede ferramentas que favoreçam o processamento 
dos dados (LeKashman & Stolle, 1965). Nesse sentido, consi-
derando que o uso de sistemas de informação e de tecnologia 
computadorizada provê o potencial de identificar rápida e 
precisamente oportunidades de otimização de custos (Gus-
tin, Daugherty, & Stank, 1995), constrói-se a hipótese H3: 
a avaliação dos trade-offs de custos logísticos está positiva-
mente associada à utilização de simuladores de custo.

A disponibilidade de informações adequadas de custo 
também desponta como requisito à avaliação dos trade-
offs. Isso ocorre porque o cálculo dos trade-offs e a análise 
do custo total dependem de segregação e evidenciação de-
talhadas dos custos logísticos (Bio et al., 2002; Fornaciari, 
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Pereira, & Zanquetto Filho, 2003; Waller & Fawcett, 2012). 
Sob esse prisma, formula-se a hipótese H4: a avaliação dos 
trade-offs de custos logísticos está positivamente associada 
à adequabilidade das informações contábeis.

Em suma, esta seção apresentou a fundamentação teórica 
que defende que a otimização do custo total logístico depende 

da análise dos trade-offs e que esta, por sua vez, depende do co-
nhecimento aplicado dos profissionais logísticos. Na próxima 
seção, expõe-se o caminho percorrido para converter a teoria 
apresentada em proposições observáveis, que permitam identi-
ficar a extensão do conhecimento e da avaliação dos trade-offs e 
operacionalizem o teste das quatro hipóteses propostas.

	 3	Dese nho da Pesquisa e Aspectos Metodológicos

Esta pesquisa caracteriza-se tanto como descritiva quanto 
como exploratória. Descritiva porque buscou identificar e ex-
por as extensões do conhecimento e da avaliação dos trade-offs; 
exploratória porque procurou descobrir fatores associados a 
essas extensões. A abordagem adotada foi a empírico-analítica 
de caráter quantitativo na qual 73 empresas comerciais e in-
dustriais brasileiras foram investigadas mediante um levanta-
mento que envolveu a aplicação de um questionário.

O desenho da pesquisa é apresentado nesta seção, que 
evidencia os seguintes elementos: constructos e definições 
operacionais das variáveis; instrumento de pesquisa; popu-
lação e amostra; e estruturação da análise dos resultados. 

	 3.1	 Constructos e Definições Operacionais das 
Variáveis.

Constructos são criados para que a realidade possa ser 
examinada mediante proposições particulares, observáveis 
e mensuráveis embasadas em um marco teórico (Martins 
& Theóphilo, 2009). Nesta pesquisa, constructos foram ela-
borados para investigar as extensões de conhecimento e de 
avaliação dos trade-offs e para, adicionalmente, identificar 
possíveis fatores a elas associadas. 

3.1.1	 Conhecimento dos trade-offs de custos logísticos.
As variáveis relacionadas ao constructo do conhecimen-

to dos trade-offs de custos logísticos foram estabelecidas com 
base na constatação de Myers et al. (2004) de que o conheci-
mento racional estimula a visualização holística dos proble-
mas e melhora o processo decisório. Com base no estudo de 
Lambert e Armitage (1979), constata-se que o conhecimento 
racional dos trade-offs refere-se à ciência da:

(1) Existência dos trade-offs – Conhecimento de que os 
custos logísticos têm comportamentos desiguais e que 
o aumento no custo de uma atividade logística pode ser 
compensado pelo aumento nas receitas (decorrente da 
ampliação do nível de serviço) ou pela redução no custo 
de outra atividade logística, e vice-versa; e

(2) Relação dos trade-offs com o custo total – Conhecimento 
de que, para atingir o custo total ótimo, não se deve re-
correr a técnicas normais de corte, já que a eliminação 
individual de um custo pode conduzir ao surgimento ou 
ao aumento de outros custos (2a). Em suma, é o conhe-
cimento de que a formação do custo total é determinada 
pelos trade-offs (2b).
Posteriormente, autores (i.e., Christopher & Ryals, 1999; 

Presutti & Mawhinney, 2007) acrescentaram que não basta 
ter ciência dos impactos da logística no custo total e adver-
tiram sobre a necessidade de se ter conhecimento dos:

(3) Impactos econômico-financeiros – Conhecimento 
de que as formulações das soluções logísticas e, conse-
quentemente, os trade-offs interferem em inúmeras di-
mensões econômico-financeiras. É evidente, por exem-
plo, o impacto das deliberações logísticas nos custos, 
nas receitas e na eficiência da utilização do capital fixo 
e do capital de giro.
O acesso às três variáveis ocorreu com quatro questões 

obrigatórias. Essas questões adotaram a escala Likert, que é 
uma escala na qual o respondente mostra o quanto concorda 
ou discorda da afirmação apresentada (Martins & Theóphilo, 
2009). A concordância ou a discordância às afirmações pode-
ria estar em um dentre cinco pontos da escala, cujos extremos 
eram relacionados ao baixo e ao alto nível de conhecimento.

A escolha pela escala Likert de cinco pontos visou oferecer 
aos respondentes a possibilidade de seleção de uma posição in-
termediária (relativa a um nível de conhecimento moderado, 
ou seja, nem fraco nem forte). Cumpre ressaltar que Weijters, 
Cabooter, e Schillewaert (2010) não recomendam o uso de es-
calas sem um ponto intermediário, pois consideram que estas 
deixam respondentes com posturas neutras em uma situação 
desconfortável por se sentirem obrigados a escolherem uma 
posição polar que não representa sua verdadeira percepção.

A Tabela 2 evidencia as quatro questões, detalha os ex-
tremos da escala Likert e sumariza as principais obras que 
subsidiaram a definição das variáveis:

 Tabela 2   Variáveis do conhecimento dos trade-offs de custos logísticos

Variável Questão
Extremos da 

escala
Referências

(1)

Na sua empresa é disseminada a ideia que, devido à existência de trocas compensa-
tórias de custos, o aumento no custo de uma atividade logística pode ser compensado 
com o aumento nas receitas (originado com ampliação do nível de serviço ao cliente) 
ou com a redução no custo de outra atividade logística, e vice-versa? 

5= Ideia é total-
mente  
disseminada

1= Ideia não é 
disseminada

Lambert & Armitage (1979)

(2a)
Na sua empresa é disseminada a ideia que a redução individual dos custos pode 
aumentar e não diminuir o custo total logístico?

Lambert & Armitage (1979)

(2b)
Na sua empresa é disseminada a ideia que a formação do custo total logístico é deter-
minada pelas trocas compensatórias de custos?

Lambert & Armitage (1979)

(3)
Na sua empresa é disseminada a ideia que a logística impacta o desempenho 
econômico-financeiro da empresa?

Christopher & Ryals (1999); 
Presutti & Mawhinney (2007)
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3.1.2	 Avaliação dos trade-offs de custos logísticos.
As variáveis relacionadas à avaliação dos trade-offs de 

custos logísticos foram definidas com base na percepção de 
que a análise dos trade-offs realizada de fato nas empresas 
pode ser incompleta e abranger apenas o exame de algumas 
fases, abaixo relacionadas:

(1) Avaliação do trade-off nível de serviço versus custo 
total – Comparação entre os resultados almejados da 
logística (nível de serviço) e os custos a eles associados 
(Christopher, 1987), tanto em soluções de projetos es-
pecíficos (1a) quanto em soluções de desenhos da rede e 
dos processos logísticos (Gopal & Cypress, 1993) (1b);

(2) Avaliação dos trade-offs de custos relevantes – Identi-
ficação e mensuração das potenciais trocas compensa-
tórias entre reduções (aumentos) de custos e ampliações 
(diminuições) de outros custos e/ou redução (aumento) 
do nível de serviço oferecido ao cliente (Lambert & Ar-
mitage, 1979). Esta variável restringe-se à avaliação dos 
trade-offs relevantes, pois a existência das inúmeras in-
ter-relações entre os custos inviabiliza a análise porme-
norizada de todas as trocas compensatórias (LeKash-
man & Stolle, 1965), mas não suprime a necessidade 
de avaliar as mais materiais, como aquelas relacionadas 
por Faria, Bio, e Robles (2004); 

(3) Avaliação dos impactos econômico-financeiros dos 
trade-offs – Simulação e análise do desempenho econô-
mico-financeiro decorrente das diferentes alternativas 

de formulação às soluções logísticas, já que estas, depois 
de implantadas, engendram impactos econômico-fi-
nanceiros duradouros (LeKashman & Stolle, 1965; Mak 
& Shen, 2010). A simulação e a análise se aplicam tanto 
ao trade-off entre o nível de serviço e o custo total (3a) 
quanto aos demais trade-offs relevantes (3b);

(4) Avaliação sistemática do custo total da rede e dos pro-
cessos logísticos – Reavaliação contínua da rede e dos 
processos logísticos em intervalos de tempo regulares 
para assegurar a permanência de patamares competi-
tivos do nível de serviço e dos custos (Chow, 2008). A 
avaliação sistemática é necessária, pois a rede e os pro-
cessos logísticos devem se adequar às constantes mu-
danças a que organização e seu ambiente externo estão 
expostos (LeKashman & Stolle, 1965); e

(5) Deliberação da solução que otimiza o custo total – 
Após realização das avaliações anteriormente men-
cionadas, escolha da formulação que melhor atende à 
equação nível de serviço ótimo/custo total mínimo (5a) 
e que favorece a atuação da rede e dos processos logís-
ticos com o custo total otimizado (5b) (LeKashman & 
Stolle, 1965; Faria, 2003; Faria & Costa, 2005).
Essas variáveis foram acessadas mediante oito questões 

obrigatórias que também adotaram a escala Likert de cinco 
pontos. A Tabela 3 demonstra essas questões, apresenta os 
extremos da escala usada e revela as principais fontes con-
sultadas para determinação das variáveis:

 Tabela 3   Variáveis da avaliação dos trade-offs de custos logísticos

Variável Questão Extremos da escala Referências

(1a)
Na formulação das soluções logísticas (de diversas amplitudes) são realizadas análises 
do custo total logístico versus o nível de serviço ao cliente, ou seja, são simulados os 
custos totais em relação aos níveis de serviço possíveis de serem oferecidos?

5= São amplamente 
realizadas
1= Não são realizadas

Christopher (1987)

(1b)
A rede logística da sua empresa e/ou os macroprocessos logísticos (abastecimento, 
logística de fábrica, distribuição) foram objetos de estudos para potencializar os níveis 
de serviço ofertados aos clientes ao menor custo total possível?

5= Foram amplamente 
estudados
1= Não foram estudados

Christopher (1987); Go-
pal & Cypress (1993)

(2)
Na formulação das soluções logísticas (de diversas amplitudes) são identificadas e 
analisadas as trocas compensatórias de custos mais relevantes?

5= São totalmente iden-
tificadas
1= Não são identificadas

Lambert & Armitage 
(1979); Faria, Bio, & 
Robles (2004)

(3a)
Na formulação das soluções logísticas (de diversas amplitudes) são realizadas simula-
ções e análises dos impactos econômico-financeiros resultantes dos diferentes níveis 
de serviço?

5= São amplamente 
realizadas
1= Não são realizadas

LeKashman & Stolle 
(1965); Mak & Shen 
(2010)

(3b)
Na formulação das soluções logísticas (de diversas amplitudes) são realizadas simu-
lações e análises dos impactos econômico-financeiros das trocas compensatórias de 
custos mais relevantes?

5= São amplamente 
realizadas
1= Não são realizadas

LeKashman & Stolle 
(1965); Mak & Shen 
(2010)

(4)
São realizadas, de modo sistemático e rotineiro, avaliações do custo total dos 
processos logísticos e da rede logística em relação ao nível de serviço oferecido aos 
clientes?

5= São amplamente 
realizadas
1= Não são realizadas

LeKashman & Stolle 
(1965); Chow (2008)

 (5a)
A solução logística selecionada é necessariamente aquela que otimiza o desempenho 
econômico e financeiro da empresa?

5= É necessariamente
1= Não é necessaria-
mente

LeKashman & Stolle 
(1965); Faria (2003); 
Faria & Costa (2005)

(5b)
A rede logística e/ou os macroprocessos logísticos da sua empresa já estão com o cus-
to total otimizado, ou seja, já atuam com o menor custo total possível no atendimento 
do nível de serviço ao cliente estabelecido?

5= Estão com o custo 
otimizado
1= Não estão com o 
custo otimizado

LeKashman & Stolle 
(1965); Faria (2003); 
Faria & Costa (2005)

3.1.3	 Experiência e educação formal do profissional 
logístico.

As variáveis relacionadas à experiência e à educação 
formal foram definidas com base na arguição de Slone, 
Mentzer, e Dittmann (2007) de que o conhecimento fun-

cional dos executivos logísticos é aprimorado com expe-
riência e com cursos. Nesta pesquisa, similarmente ao 
estudo de Myers et al. (2004), a experiência foi mensu-
rada com uma questão obrigatória sobre o tempo de ser-
viço em logística, enquanto o grau de educação formal 



Juliana Ventura Amaral e Reinaldo Guerreiro

R. Cont. Fin. – USP, São Paulo, v. 25, n. 65, p. 111-123, maio/jun./jul./ago.  2014116

foi medido com uma questão obrigatória sobre o maior 
nível de ensino contraído pelo profissional. A Tabela 4 

traz as questões, as escalas usadas e as referências adota-
das para a definição das variáveis:

 Tabela 4   Variáveis da experiência e da educação formal do profissional logístico

Variável Questão Escala Referências

Experiência do  
profissional logístico

Tempo de experiência em logística
1= Até 2 anos 
2= De 3 a 5 anos 
3= De 6 a 10 anos

4= De 11 a 15 anos
5= Mais de 16 anos Slone, Mentzer, & Dittmann 

(2007); Myers et al. (2004)
Educação formal do  
profissional logístico

Grau de educação formal
1= Ensino médio/técnico
2= Ensino superior

3= Especialização/MBA
4= Mestrado/Doutorado

3.1.4	 Utilização de simuladores de custo e adequa-
ção das informações contábeis.

A variável relacionada à utilização de simuladores de 
custo foi estabelecida com base na argumentação de Russell 
e Cooper (1992), segundo a qual a avaliação de várias deci-
sões econômicas interdependentes está além da capacidade 
humana do tomador de decisão. Os simuladores propiciam 
a antecipação e a mensuração dos possíveis efeitos das vá-
rias alternativas e favorecem o entendimento da realidade 
de forma mais completa que o simples embasamento no 
próprio conhecimento. Neste estudo, a variável foi acessada 
por meio de uma questão obrigatória cuja resposta deveria 
se enquadrar na escala binária sim ou não.

A variável relacionada à adequação das informações con-

tábeis foi elaborada com base na visão de que dados apropria-
dos devem ser disponibilizados para evidenciar de que modo 
a redução em algum custo pode causar aumento em outros 
custos (Tyndall & Busher, 1985) e, assim, viabilizarem a análise 
dos trade-offs (Lambert & Quinn, 1981; Faria, 2003). O acesso 
à variável fez uso de duas questões não obrigatórias sobre o 
quanto os profissionais logísticos acreditam que as informa-
ções recebidas da Controladoria ajudam a apurar os trade-offs 
e a definir a formulação das soluções. A não obrigatoriedade 
dessas questões deve-se à sua aplicabilidade somente às em-
presas que recebem alguma informação contábil. 

A Tabela 5 traz as questões, os extremos da escala usada 
e as principais obras consultadas na constituição das variá-
veis relativas à utilização de simuladores e à adequação das 
informações contábeis:

 Tabela 5   Variáveis da utilização de simuladores de custo e da adequação das informações contábeis

Variável Questão Extremos da escala Referências

Utilização de  
simuladores de custo

No desenho das soluções logísticas são usados simuladores de 
custo total para rede logística e/ou simuladores de custo total para 
projetos logísticos?

1= Sim 
2= Não

Russell & Cooper (1992)

Adequação das  
informações contábeis

As informações recebidas da Controladoria ajudam a apurar as 
trocas compensatórias de custos necessárias à mensuração do 
custo total logístico? 5= Ajudam totalmente 

1= Não ajudam

Lambert & Quinn (1981); 
Tyndall & Busher (1985); 
Faria (2003)As informações recebidas da Controladoria ajudam a formular as 

soluções logísticas?

	 3.2	 Instrumento de Pesquisa.
As questões, até então relatadas, foram agregadas em um 

questionário. Para preservar a validade desse questionário, um 
profissional, um consultor e um docente da área logística ava-
liaram seu conteúdo e sua estrutura, sem a presença dos pes-
quisadores, antes da sua efetiva aplicação. Após essa avaliação 
e a realização de modificações pertinentes, houve outra apli-
cação prévia do questionário, novamente sem a presença dos 
pesquisadores, a um gestor logístico com perfil semelhante ao 
dos potenciais respondentes. Não foi detectada necessidade de 
alteração no questionário, o que permitiu sua efetiva aplicação 
eletrônica em fevereiro e março de 2012.

O alfa de Cronbach foi calculado antes da utilização dos 
dados coletados para identificar se o instrumento de pes-
quisa (questionário) apresentava respostas confiáveis. O 
valor superior a 70% no referido alfa indica confiabilidade 
(Martins & Theóphilo, 2009). 

Neste estudo, o alfa de Cronbach calculado para a 

amostra final, tanto para o questionário como um todo, 
que abrange as doze questões de escala Likert obrigatórias, 
quanto para os constructos individualmente, resultou em 
valores superiores a 70%. O alfa de Cronbach apresentou o 
valor de 90,8% para o questionário, 81,0% para o construc-
to do conhecimento dos trade-offs, 88,5% para o constructo 
da avaliação dos trade-offs e 87,4% para o constructo da 
adequação das informações contábeis.

	 3.3	 População e Amostra.
A população da presente pesquisa englobou empresas que 

possuíam dois atributos específicos: (1) estavam entre as maio-
res empresas brasileiras segundo a Revista Exame Melhores e 
Maiores do ano base de 2010; e (2) atuavam na atividade indus-
trial e/ou comercial. O total de companhias que tinham esses 
atributos e que compuseram a população deste estudo é 659.

A restrição às maiores empresas foi fundamentada pela 
constatação de Napolitano (1997) de que organizações pe-
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quenas não tendem a apresentar uma situação em que robus-
tas soluções logísticas originem economias significativas.

A delimitação às empresas comerciais e industriais de-
correu da exclusão do setor de serviços pelo fato de este 
possuir alguns ramos que não lidam com a transferência 
de bens físicos. Os ramos de educação e de práticas religio-
sas, por exemplo, não implicam na transferência de bens do 
fornecedor para o cliente, mas, sim, na transmissão de en-
sinamentos intelectuais e de doutrinas espirituais (Ellram, 
Tate, & Billington, 2004).

A ausência da transferência de bens restringe a varie-
dade de atividades logísticas executadas (a manutenção de 
inventários e a armazenagem, por exemplo, não são estri-
tamente necessárias) e limita a quantidade de trade-offs en-
frentados pelas empresas. Como o escopo limitado de tra-
de-offs está presente em certos ramos de serviço e constitui 
uma característica operacional distinta da desejada nesta 
pesquisa, houve a exclusão de todo o setor de serviços.

Para localizar o contato das empresas componentes da 
população deste estudo, houve consulta à base de ex-alunos 
do MBA de Supply Chain Management & Logística Integra-
da da Fundação Instituto de Pesquisas Contábeis, Atuariais 
e Financeiras (FIPECAFI) e ao banco de dados da revista 
Exame. Na base de ex-alunos foi possível obter o endereço 
eletrônico de profissionais logísticos de 205 distintas empre-
sas. Com ligações ao telefone cadastrado no banco de dados 
da revista Exame, por sua vez, foi possível obter o contato 
eletrônico/telefônico de profissionais logísticos de mais 38 
empresas. Dessa forma, o objetivo da pesquisa foi explicado 
e o questionário foi encaminhado para 243 distintas empre-
sas. Foram recebidas 73 respostas válidas, que constituem a 
amostra da pesquisa e indicam uma taxa de retorno de 30%.

Como um dos pilares da validade da pesquisa é a parcela 
da população efetivamente acessada, houve análise do viés 
da não resposta (Armstrong & Overton, 1977). Os 36 par-

ticipantes que demandaram reiterações de chamada à pes-
quisa foram equiparados aos não respondentes e suas res-
postas foram comparadas àquelas dos 37 participantes que 
logo atenderam à pesquisa. Com o teste de Mann-Whitney 
foi detectada ausência de diferenças estatísticas significativas 
entre os grupos, o que indicou a inexistência do viés da não 
resposta e a validade no que tange à população contatada.

	 3.4	T ratamento e Análise dos Dados.
A análise quantitativa dos dados propôs a adoção de duas 

perspectivas: estatística descritiva e testes de hipóteses. 
A estatística descritiva buscou evidenciar a distribuição 

das respostas no que se refere à extensão do conhecimen-
to e da avaliação dos trade-offs. Para possibilitar a identifi-
cação de concentrações, as respostas foram agregadas em 
dois grupos. O primeiro grupo foi composto pelas respos-
tas cujos pontos assinalados na escala Likert eram fracos ou 
médios, ou seja, 1, 2 ou 3. Já o segundo grupo foi constitu-
ído pelas respostas que tiveram pontos fortes marcados na 
escala Likert, ou seja, os pontos 4 ou 5.

Para o conhecimento dos trade-offs, os escores fracos 
e o escore médio (1, 2 e 3) indicam que a sabedoria ques-
tionada não é disseminada ou é parcialmente disseminada, 
enquanto os escores fortes (4 e 5) indicam que a sabedoria 
é amplamente difundida. Já para a avaliação dos trade-offs, 
os escores fracos e o escore médio (1, 2 e 3) referem-se à 
ausência ou à parcialidade da análise, enquanto os escores 
fortes (4 e 5) referem-se a análises amplamente realizadas.

Os testes de hipóteses, por sua vez, visaram identificar 
os fatores associados ao conhecimento e à avaliação dos 
trade-offs. Sua operacionalização implicou na formação de 
dois grupos, cada um com características do fator analisa-
do em extremos opostos, conforme mostra a Tabela 6, que 
também evidencia, nos parênteses, a quantidade de profis-
sionais de cada grupo:

 Tabela 6   Grupos formados para os testes de hipóteses

Experiência Grau de educação formal Utilização de simuladores de custo Adequação das informações contábeis

Experientes (51): 
Mais de 5 anos de  

experiência em logística

Maior grau de educação formal (51):  
Pós-graduação

Utiliza simuladores  
de custo (42): 

Há utilização de simuladores

Recebe informações contábeis adequadas (22): 
Média superior a 3 às questões sobre adequação 

das informações contábeis

Não experientes (22): 
Até 5 anos de  

experiência em logística

Menor grau de educação formal (22):  
Ensinos médio, técnico e superior

Não utiliza simuladores  
de custo (31): 

Não há utilização  
de simuladores

Recebe informações contábeis inadequadas (20): 
Média inferior ou igual a 3 às questões sobre 

adequação das informações contábeis

A normalidade das variáveis foi testada com os testes 
de Kolmogorov-Smirnov e de Shapiro-Wilk. A um nível de 
significância de 0,10, nenhuma das variáveis obteve distri-
buição normal para os dois grupos, o que indicou a neces-
sidade de se recorrer a testes estatísticos não paramétricos. 

Como os grupos formados para cada hipótese eram inde-
pendentes e as variáveis tinham nível de mensuração or-
dinal, o teste não paramétrico selecionado foi o de Mann-
Whitney (Fávero, Belfiore, Chan, & Silva, 2009).

	 4	 Apresentação dos Resultados

Este estudo, antes de apresentar os resultados específi-
cos, descreve os dados referentes ao perfil dos respondentes 
para mostrar que a maior parte dos profissionais consulta-

dos tende a estar familiarizada com a logística. Isso porque 
a maioria da amostra possui pós-graduação e mais de 10 
anos de experiência na área, conforme revela a Tabela 7:
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 Tabela 7   Caracterização dos respondentes

Experiência em logística % Grau de educação formal %

Acima de 10 anos 48% Pós-graduação 70%

De 3 a 10 anos 42% Ensino Superior 22%

Até 2 anos 10% Ensino Médio/Técnico 8%

	 4.1	 Conhecimento e Avaliação dos Trade-offs.

 Tabela 8   Níveis dos escores assinalados às questões do conhecimento dos trade-offs de custos logísticos

Variável
Níveis dos escores assinalados

Fraco ou Médio (1, 2 ou 3) Forte (4 ou 5)

(3) Conhecimento dos impactos econômico-financeiros 23% 77%

(1) Conhecimento da existência dos trade-offs 41% 59%

(2) Conhecimento da relação dos trade-offs com o custo total (variável 2b) 52% 48%

(2) Conhecimento da relação dos trade-offs com o custo total (variável 2a) 59% 41%

Inicialmente, nota-se que o conhecimento mais difun-
dido é o de que a logística impacta a dimensão econômico-
financeira, pois 77% dos profissionais afirmaram que têm 
essa ciência em níveis fortes. Este achado era esperado 
porque, cada vez mais, se propaga a ideia de que o efetivo 
gerenciamento logístico ajuda a alavancar o desempenho 
econômico-financeiro (Presutti & Mawhinney, 2007).

Em seguida, observa-se que a maior parte dos profis-
sionais logísticos (59%) assinalou escores fortes para afir-
mar que sabe que o aumento no custo de uma atividade 
logística pode ser compensado pela redução no custo de 
outra atividade logística ou pelo aumento nas receitas (e 
vice-versa). Como a existência das trocas compensatórias é 
demarcada pelas substituições entre os elementos de custos 
(Bio, Robles, & Faria, 2003), o resultado encontrado sugere 
que os profissionais sabem que os trade-offs existem.

Finalmente, constata-se que o entendimento da relação 
dos trade-offs com o custo total é o que está menos difundi-

do entre os profissionais. A concentração das respostas às 
questões nos níveis fracos e médio (52% e 59%) revela que 
os profissionais, apesar de cientes da possível compensa-
ção entre os custos, ainda resistem a acreditar que os cortes 
individuais não são a melhor opção para a otimização do 
custo total (Lambert & Armitage, 1979).

Em suma, os resultados indicam que o conhecimento 
dos trade-offs é restrito, pois evidenciam que os profissio-
nais logísticos sabem que as trocas compensatórias existem, 
mas não têm um entendimento claro do seu conceito e do 
seu funcionamento. De certa forma, esse achado corrobora 
a constatação de LeKashman e Stolle (1965) de que o im-
pacto real da logística é muito maior do que a maior parte 
dos gestores imagina.

Migrando o foco do estudo do conhecimento para a 
avaliação dos trade-offs, apresenta-se a Tabela 9 que reve-
la a concentração dos escores assinalados às respostas das 
suas questões:

 Tabela 9   Níveis dos escores assinalados às questões da avaliação dos trade-offs de custos logísticos

Variável
Níveis dos escores assinalados

Fraco ou Médio 
(1, 2 ou 3)

Forte  
(4 ou 5)

(1b) Avaliação do trade-off nível de serviço versus custo total no desenho da rede e dos processos logísticos 40% 60%

(4) Avaliação sistemática do custo total da rede e dos processos logísticos 40% 60%

(2) Avaliação dos trade-offs de custos relevantes 45% 55%

(3a) Avaliação dos impactos econômico-financeiros do trade-off nível de serviço versus custo total 47% 53%

(1a) Avaliação do trade-off nível de serviço versus custo total em soluções de projetos específicos 48% 52%

(3b) Avaliação dos impactos econômico-financeiros dos trade-offs de custos relevantes 49% 51%

(5b) Otimização do custo total da rede e/ou dos processos logísticos 53% 47%

(5a) Deliberação da solução que otimiza o custo total 55% 45%

Inicialmente, constata-se que a avaliação dos trade-offs 
é enfatizada em soluções referentes à rede e aos processos 
logísticos: as questões relacionadas a esse tipo de solução 
foram as que obtiveram a maior proporção (60%) de res-
postas concentradas em escores fortes. Dois fatores podem 
estar relacionados a essa ênfase: (1) a grande disponibilida-

de de softwares comerciais desenvolvidos para desenho de 
redes (Napolitano, 2011); e (2) o relevante custo da rede e 
dos macroprocessos logísticos (Faria, 2003).

Em seguida, nota-se que as respostas às questões refe-
rentes às soluções específicas apresentaram marcações que 
se equilibraram entre escores fortes e escores fracos ou mé-

Passando à apresentação dos resultados específicos, traz-se primeiramente a Tabela 8, que revela a concentração dos 
escores assinalados às respostas das questões sobre o conhecimento dos trade-offs:
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dios. Observa-se que, enquanto praticamente metade dos 
profissionais entende que identifica e analisa amplamente 
os trade-offs relevantes (55%), o trade-off nível de serviço 
versus custo total (52%) e os impactos econômico-finan-
ceiros (51 e 53%), a outra metade conclui que identifica e 
analisa pouco ou parcialmente esses aspectos.

Finalmente, destaca-se que a solução selecionada pelos pro-
fissionais logísticos não é necessariamente aquela que otimiza o 
custo total (55% dos respondentes tiveram suas respostas con-
centradas em níveis fracos ou médios). Consequentemente, não 
é surpreendente a constatação de que mais de metade das em-
presas (53%) entende atuar distante do custo total ótimo.

Destarte, os resultados indicam que o nível de avaliação 
dos trade-offs pelos profissionais logísticos brasileiros ainda 
está em um patamar inferior ao desejável. Fellous (2009), 
que chegou a achado similar ao explorar especificamente a 

análise do custo total, argumentou que a real situação pode 
ser ainda pior com um nível de efetiva avaliação mais baixo 
do que os respondentes percebem.

Para identificar fatores relacionados às extensões do co-
nhecimento e da avaliação dos trade-offs, até então repor-
tadas, passa-se agora aos testes de hipóteses. 

	 4.2	F atores Relacionados ao Conhecimento e à 
Avaliação dos Trade-offs.

As hipóteses 1 e 2 propõem que a extensão de conheci-
mento dos trade-offs pode ser influenciada pelo nível de ex-
periência e pelo nível de educação formal dos profissionais 
logísticos. Para identificar se essas hipóteses eram ou não 
aceitas, foi realizado o teste estatístico não paramétrico de 
Mann-Whitney. A Tabela 10 reporta os resultados obtidos 
nesse teste:

 Tabela 10   Testes das hipóteses 1 e 2

Variável
Teste Mann-Whitney 

(Experiência - H1)
Teste Mann-Whitney 

(Educação formal - H2)

p-valor Dif.? p-valor Dif.?

(1) Conhecimento da existência de trade-offs de custos logísticos 0,467 Não 0,548 Não

(2) Conhecimento da relação dos trade-offs com o custo total (variável 2b) 0,123 Não 0,605 Não

(2) Conhecimento da relação dos trade-offs com o custo total (variável 2a) 0,985 Não 0,837 Não

(3) Conhecimento dos impactos econômico-financeiros 0,031 Sim 0,154 Não

Considerando um nível de significância de 0,10, o teste 
de Mann-Whitney explicita que há uma diferença estatística 
significativa na H1: a extensão do conhecimento dos impactos 

econômico-financeiros difere entre profissionais experientes 
e não experientes. A Tabela 11 detalha os escores assinalados 
pelos grupos na questão dessa variável:

 Tabela 11   Frequências dos escores assinalados pelos profissionais experientes e não experientes

Variável
“Experientes” “Não experientes”

Fracos ou Médios  
(1, 2 ou 3)

Fortes 
(4 ou 5)

Fracos ou Médios  
(1, 2 ou 3)

Fortes  
(4 ou 5)

Conhecimento dos impactos econômico-financeiros 18% 82% 36% 64%

Observa-se que os profissionais logísticos experientes têm 
mais conhecimento dos impactos econômico-financeiros do 
que os profissionais não experientes. Esses resultados, arti-
culados à arguição de Christopher (1997) de que o profissio-
nal logístico deve ser bem informado financeiramente para 
controlar seus recursos e seus custos, permitem inferir que a 
experiência na área, além de ajudar a construir uma base de 
conhecimentos operacionais, estimula o interesse pelo enten-
dimento dos impactos econômico-financeiros.

Para a H2, a um nível de significância de 0,10, o teste de 
Mann-Whitney não rejeitou a hipótese nula de nenhuma va-
riável. Esse resultado indica a não existência de diferença no 
conhecimento dos trade-offs de custos logísticos entre profis-
sionais com maior e com menor grau de escolaridade. Vale 
destacar que o estudo de Myers et al. (2004) também explorou 
o impacto da escolaridade (assim como da experiência) no 
desempenho logístico e, similarmente a este artigo, não iden-
tificou diferença entre os distintos níveis da variável.

Testes adicionais foram realizados para verificar se, ao in-
vés do grau de formação sugerido por Myers et al. (2004), a 
área de estudo dos profissionais poderia impactar a extensão 
de conhecimento dos trade-offs. As respostas dos profissionais 
formados em logística foram comparadas com as respostas 

dos profissionais não formados em logística; e as respostas dos 
profissionais com formação na área de negócios (administra-
ção, ciências contábeis e economia) foram comparadas com 
as respostas dos profissionais com formação em áreas técni-
cas (engenharia e logística, principalmente). Nenhuma dessas 
comparações resultou em diferença estatística significativa na 
realização do teste de Mann-Whitney.

Assim, a H1 e a H2 demonstram que o conhecimento dos 
trade-offs é parcialmente relacionado à experiência e não re-
lacionado à educação formal. Esses resultados, apesar de não 
revelarem conclusivamente o que interfere na extensão do 
conhecimento dos trade-offs, permitem que futuros estudos 
já partam desta constatação e possam buscar levantar evi-
dências de outros fatores.

No que se refere à avaliação dos trade-offs, a hipótese 
3 propõe que a extensão das análises pode depender da 
utilização de simuladores de custo, já que o processamen-
to de vasta gama de dados requer suporte computacional 
(LeKashman & Stolle, 1965). Essa hipótese foi reforçada 
pelas constatações simultâneas de não uso de simuladores 
por 42% das empresas da amostra e de limitada avaliação 
dos trade-offs. A Tabela 12 reporta os resultados obtidos 
pelo teste estatístico de Mann-Whitney:
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 Tabela 12   Testes da hipótese 3

Variável

Teste Mann-Whitney 
 (H3)

Frequência dos escores para os grupos

“Usa simuladores” “Não usa simuladores”

p-valor Dif.?
Fracos ou 
Médios  

(1, 2 ou 3)

Fortes  
(4 ou 5)

Fracos ou 
Médios  

(1, 2 ou 3)

Fortes  
(4 ou 5)

(1a) Avaliação do trade-off nível de serviço versus custo total em soluções 
de projetos específicos

0,000 Sim 24% 76% 81% 19%

(3a) Avaliação dos impactos econômico-financeiros do trade-off nível de 
serviço versus custo total

0,000 Sim 24% 76% 77% 23%

(5a) Deliberação da solução que otimiza o custo total 0,000 Sim 19% 81% 68% 32%

(1b) Avaliação do trade-off nível de serviço versus custo total no desenho 
da rede e dos processos logísticos

0,001 Sim 21% 79% 65% 35%

(3b) Avaliação dos impactos econômico-financeiros dos trade-offs de 
custos relevantes

0,001 Sim 36% 64% 68% 32%

(4) Avaliação sistemática do custo total da rede e dos processos logísticos 0,035 Sim 45% 55% 68% 32%

(5b) Otimização do custo total da rede e/ou dos processos logísticos 0,036 Sim 45% 55% 65% 35%

(2) Avaliação dos trade-offs de custos relevantes 0,067 Sim 38% 62% 55% 45%

Considerando um nível de significância de 0,10, o teste 
de Mann-Whitney evidencia que todas as variáveis apresen-
taram diferenças estatísticas significativas entre os grupos. 
Essas diferenças confirmam que a utilização de simulado-
res de custo, tanto em projetos específicos (i.e., roteiriza-
ção) quanto em desenhos da rede, impacta a extensão da 
avaliação dos trade-offs de custos logísticos.

Ademais, ratifica-se a conclusão de Fellous (2009) de 
que a extensão de avaliação dos trade-offs é maior em em-
presas que usam simuladores. Isso porque, enquanto o gru-

 Figura 1   Recebimento das informações contábeis

A satisfação de somente 30% das empresas desta 
pesquisa demonstra a permanência de um problema há 
tempos advertido por pesquisadores logísticos e con-
tábeis. Da logística, por exemplo, Pohlen e LaLonde já 
preconizavam em 1994 que os controllers não desenvol-
viam informações para a análise dos custos logísticos, 
apesar da sua magnitude e da sua importância. Da área 
contábil, Faria já advertia em 2003 que os custos das ati-
vidades logísticas não eram apresentados claramente e 

po de empresas que usam simuladores concentrou todas 
suas respostas em níveis fortes, o grupo de empresas que 
não usam simuladores concentrou todas as suas respostas 
em níveis fracos ou médios. 

A hipótese 4, por sua vez, propõe que a extensão de avalia-
ção dos trade-offs pode depender da disponibilidade de infor-
mações adequadas de custo. Essa hipótese foi reforçada com a 
constatação de que a maior parte da amostra da pesquisa, além 
de avaliar limitadamente os trade-offs, não recebe informações 
contábeis julgadas adequadas, conforme evidencia a Figura 1:

costumavam estar embutidos em diversas rubricas das 
demonstrações contábeis, principalmente de estoques, 
de custo dos produtos vendidos, de despesas operacio-
nais e de deduções de receitas.

Com essas considerações colocadas, parte-se propria-
mente para o teste de Mann-Whitney para investigar es-
tatisticamente se a falta de adequadas informações contá-
beis relaciona-se significativamente à restrita avaliação dos 
trade-offs. A Tabela 13 reporta os resultados:

Não recebem informações contábeis

Recebem informações contábeis não adequadas

Recebem informações contábeis adequadas

30%
43%

27%
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 Tabela 13   Testes da hipótese 4

Variável

Teste Mann-Whitney 
 (H4)

Frequência dos escores para os grupos

“Informações adequadas”
“Informações  

não adequadas”

p-valor Dif.?
Fracos ou 
Médios  

(1, 2 ou 3)

Fortes  
(4 ou 5)

Fracos ou 
Médios  

(1, 2 ou 3)

Fortes  
(4 ou 5)

(3a) Avaliação dos impactos econômico-financeiros do trade-off 
nível de serviço versus custo total

0,029 Sim 23% 77% 55% 45%

(1b) Avaliação do trade-off nível de serviço versus custo total no 
desenho da rede e dos processos logísticos

0,030 Sim 18% 82% 40% 60%

(2) Avaliação dos trade-offs de custos relevantes 0,039 Sim 23% 77% 50% 50%

(1a) Avaliação do trade-off nível de serviço versus custo total em 
soluções de projetos específicos

0,048 Sim 27% 73% 60% 40%

(4) Avaliação sistemática do custo total da rede e dos processos 
logísticos

0,095 Sim 27% 73% 40% 60%

(5a) Deliberação da solução que otimiza o custo total 0,309 Não - - - -

(3b) Avaliação dos impactos econômico-financeiros dos trade-offs de 
custos relevantes

0,482 Não - - - -

(5b) Otimização do custo total da rede e/ou dos processos logísticos 0,828 Não - - - -

Considerando um nível de significância de 0,10, o teste de 
Mann-Whitney mostra que todas as variáveis, com exceção das 
3b e 5 (a e b), possuem diferenças estatísticas significativas entre 
os grupos. Essas diferenças confirmam que a disponibilidade de 
informações contábeis adequadas impacta a extensão da avalia-
ção dos trade-offs de custos logísticos.

Além disso, ratifica-se a tese que a extensão de avaliação dos 
trade-offs é maior em empresas que recebem informações de 
custo adequadas. Isso porque, enquanto o grupo de empresas 
que recebem informações apropriadas concentrou em níveis 
fortes todas as suas respostas, o grupo de empresas que não re-

cebem informações adequadas assinalou níveis fracos, médios 
e fortes. Esse resultado era esperado, pois se sabe que a ausên-
cia de precisas informações contábeis restringe a estimativa dos 
impactos dos diferentes níveis de serviço oferecidos, impede a 
conscientização da relevância do custo total e dificulta a inte-
gração logística (Perreault Jr. & Russ, 1976; Christopher, 1997; 
Faria, 2003). 

Em suma, os testes de hipóteses revelam que tanto a utiliza-
ção de simuladores quanto a disponibilização de informações 
adequadas de custo interferem na extensão de avaliação dos 
trade-offs.

	 5	 Conclusões

Os objetivos desta pesquisa foram atendidos na medida 
em que, para a amostra considerada, seus resultados permi-
tiram: aferir a extensão em que os profissionais logísticos co-
nhecem os trade-offs; identificar se os trade-offs são avaliados 
no desenho e na implantação das soluções; e levantar fatores 
associados ao conhecimento e à avaliação dos trade-offs.

No que se refere à extensão de conhecimento dos trade-
offs, destaca-se a revelação de que a maioria dos profissionais 
logísticos tem ciência da existência das trocas compensató-
rias e sabe que o aumento em um custo pode ser compensa-
do pelo aumento nas receitas ou pela redução em outros cus-
tos. Contudo, falta a essa mesma maioria um entendimento 
completo do funcionamento dos trade-offs, especialmente da 
sua intrínseca relação com o custo total. Isso faz com que, 
infortunadamente, a pressão por cortes individuais de custos 
não seja percebida como o equívoco que é.

Ressalta-se também a ampla difusão do conhecimen-
to de que a logística impacta o desempenho econômico-
financeiro. Esse conhecimento é importante para que os 
profissionais logísticos busquem um gerenciamento que 
atenda a lucratividade e não somente parâmetros operacio-
nais (Presutti & Mawhinney, 2007).

Sublinha-se ainda a identificação de que os profissionais 
com mais experiência apresentam uma extensão maior do 

conhecimento dos impactos econômico-financeiros do que 
os profissionais com menos experiência. Esse achado sugere 
que o tempo de atuação na logística, além de ampliar a sa-
bedoria funcional, colabora com a construção de sabedoria 
econômico-financeira. Vale ressaltar que Christopher (1997) 
destaca a necessidade de o profissional logístico ter, cada vez 
mais, conhecimentos financeiros para saber, sobretudo, con-
trolar os custos que suas operações provocam.

Com relação à avaliação dos trade-offs, salienta-se a ên-
fase colocada no desenho da rede e dos processos logísticos. 
O alto custo envolvido (Faria, 2003) e a vasta disponibilidade 
de softwares comerciais para esses tipos de soluções (Napoli-
tano, 2011) podem ser os motivos para a priorização. 

Ressalta-se que as soluções de projetos específicos, que 
não desenhos de rede ou de processos, apresentam patama-
res de avaliação limitados. Praticamente metade das em-
presas avalia pouco ou moderadamente os trade-offs, o que 
dificulta o sucesso da sua integração logística. Vale destacar 
que estudos anteriores mostram que a mensuração do cus-
to total da empresa e que a avaliação dos custos envolvidos 
ao longo de toda cadeia de suprimentos também são restri-
tas (i.e., Faria, 2003; Fellous, 2009).

Sublinha-se a ratificação de que a não utilização de si-
muladores de custo e a não disponibilização de informações 
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de custo adequadas (segundo julgamento dos profissionais 
logísticos) são fatores relacionados à limitada avaliação dos 
trade-offs. A associação com os simuladores deve-se à difi-
culdade, se não impossibilidade, de processamento dos da-
dos das inúmeras inter-relações sem suporte computacional 
(LeKashman & Stolle, 1965). A relação com a adequação das 
informações dos custos, por sua vez, deriva do fato de que a 
ausência de precisas informações restringe as análises à di-
mensão operacional e faz com que nenhuma atividade logís-
tica seja executada eficientemente (Faria, 2003).

Assim, a lacuna preenchida por este trabalho está no apro-
fundamento oferecido ao tema dos trade-offs de custos logís-
ticos. Destaca-se, primeiramente, a identificação empírica de 
que as extensões do conhecimento e da avaliação dos trade-
offs ainda não são elevadas. Ademais, ressalta-se a confirma-
ção de que a utilização de simuladores e a disponibilidade de 
adequadas informações de custo, além de serem importantes 
à gestão do custo logístico (LeKashman & Stolle, 1965; Faria, 
2003), são fundamentais para a avaliação dos trade-offs.

A principal contribuição da pesquisa para o campo de 
conhecimento contábil foi demonstrar que a maior parte 
das empresas ainda não atua com o custo total otimizado 
e que a falta da avaliação dos trade-offs é uma das causas 
capitais dessa situação. A utilidade desse conhecimento é 
evidenciar à Controladoria, cuja missão é assegurar a oti-
mização do resultado econômico global da organização, a 
importância da análise dos trade-offs e da disponibilização 
de informações de custos que a viabilize.

Tendo em vista a recomendação a futuros estudos, sem a 
pretensão de exaurir as possibilidades, propõe-se a considera-
ção de algumas explicações adicionais para os achados:

- A restrição aos setores comercial e industrial na amostra 
desta pesquisa buscou abranger empresas que lidam com 
a transferência de bens físicos e que, consequentemente, 
atuam com um escopo similar e ampliado de processos e 
de atividades logísticas. Apesar do propósito delimitador, 
a eliminação do setor de serviços culminou na exclusão 
de ramos que possuem relevantes preocupações logísticas, 
como, por exemplo, o de transportes e o de energia. Des-
tarte, ressalta-se que a dilatação ao setor de serviços pode 
expandir o contexto analisado e contribuir com o estudo 
do tema, mas exigirá uma nova pesquisa de campo;

- A falta de compreensão do que significa o termo troca com-
pensatória pode ser a causa para o não entendimento apro-
fundado da relação dos trade-offs com o custo total. Por mais 
que os profissionais logísticos conheçam os trade-offs, pode-
lhes carecer a ciência de que o termo troca compensatória 
exprima seu significado. Futuros estudos podem, baseados 
nos constructos elaborados neste artigo, propor novas ques-
tões que acessem as variáveis sem mencionarem especifica-
mente os termos troca compensatória e/ou trade-off;

- Os resultados à avaliação dos trade-offs exprimem o julga-
mento dos respondentes do quanto consideram que as várias 
etapas de análise propostas nesta pesquisa são aplicadas nas 
suas empresas. Portanto, as extensões apresentadas revelam 
a percepção do respondente e os maiores graus não impli-
cam necessariamente em uma maior sofisticação de análise 
e, tampouco, num emprego de aplicativos e de modelagem. 
Da mesma forma, a consideração da relevância do trade-off 
envolve a subjetividade dos respondentes no entendimen-
to da sua materialidade. Assim, propõe-se que as próximas 
pesquisas, baseadas nos constructos elaborados neste artigo, 
sugiram novas questões ou empreguem distintos métodos 
para acessar as variáveis de forma alternativa;

- A escala Likert de cinco pontos adotada no questionário 
permitiu que uma posição neutra fosse selecionada pelos 
respondentes, mas, para demonstrar se as extensões de 
conhecimento e de avaliação dos trade-offs eram ou não 
fortes, careceu da agregação dos pontos fracos ao ponto 
moderado na apresentação dos resultados. Novos estu-
dos podem empregar métodos diferentes para acessarem 
de forma alternativa a magnitude das variáveis;

- Os simuladores de custo disponíveis nas empresas podem 
ser utilizados para algumas soluções, mas não para todas. 
Essa ocorrência limita a presente pesquisa, considerando a 
resposta dicotômica “sim” ou “não”, e implica na sugestão de 
que futuros estudos desenvolvam questões que permitam 
identificar a intensidade da utilização dos simuladores;

- A elaboração de informações adequadas de custo favo-
rece a otimização do custo total logístico, mas deman-
da esforço e custos adicionais. Considerando que este 
artigo apenas explorou o lado do benefício das infor-
mações, propõe-se que novas pesquisas promovam a 
análise da sua relação de custo/benefício.
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