XVIl MOSTRA DE INICIACAO CIENTIFICA,
POS-GRADUACAO, PESQUISA E EXTENSAO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - UCS
27 e 28 de outubro de 2017

A Visdo Relacional na Busca por Reducéo de Custos: Um Estudo de Caso
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RESUMO

A visdo relacional argumenta que uma empresa é incapaz de gerar vantagem individualmente,
por meio de seus prdprios recursos e capacidades. Este artigo objetivou avaliar se 0 emprego
de um intermediario Unico para a integracdo logistica numa relacdo diadica gera vantagem
competitiva sob a Otica da visdo relacional. Para tanto, foi conduzido um estudo de caso em
uma empresa importadora, cujo operador logistico responsavel pelos processos de
armazenagem e distribuicdo do exportador é também um player global de agenciamento de
cargas. Verificou-se a oportunidade de integrar a operacao do operador logistico do exportador
com o agente de cargas do importador. O procedimento técnico empregado foi pesquisa
documental. Os resultados sugerem reducdo dos custos logisticos totais em 13,11%.

1 INTRODUCAO

A discussdo de como uma organizacdo pode obter vantagem competitiva apresenta
distintas abordagens. Para Porter (1980), a vantagem competitiva € obtida a partir do
posicionamento, ou seja, de um rol de possiveis estratégias genéricas, as empresas que
apresentariam melhor desempenho seriam aquelas que conseguissem aplicar uma, e apenas
uma, destas. Entretanto, ou autor afirma que a busca simultanea das estratégias genéricas
somente poderad ser bem sucedida se observadas algumas circunstancias raras, quais sejam:
quando os competidores estiverem competindo no meio-termo; quando o custo for fortemente
determinado pela participacdo de mercado ou pelas interrelacbes entre inddstrias que um
concorrente pode explorar e outros ndo; ou quando a empresa for pioneira em uma inovagéo
tecnoldgica importante (PORTER, 1980; 1996).

Dyer e Singh (1998) exploram o segundo caso, afirmando que a analise de uma
organizacdo individualmente desconsidera o fato de recursos criticos estarem potencialmente
disponiveis além dos limites da propria organizacdo. Dessa forma, argumentam que, a forma
como a organizagao se relaciona com seus parceiros pode ser fonte de vantagem competitiva,
traduzida por eles como rendas relacionais (DYER; SINGH, 1998).

Desta forma, este artigo teve por objetivo analisar se 0 uso de um intermediario Unico
para a integracao logistica numa relacdo diadica representa vantagem competitiva sob a Gtica
da visdo relacional. Para tanto, foi conduzido um estudo de caso em uma empresa importadora,
Empresa A, tendo seu processo atual mapeado. O operador logistico responsavel pelos
processos de armazenagem e distribuicdo do exportador é também um player global de
agenciamento de cargas. Portanto, verificou-se a oportunidade de integrar a operacdo do
operador logistico do exportador e do agente de cargas do importador.

O Departamento de Pecas de Reposi¢cdo (DPER) na Empresa A é o responsavel pela
interface com os clientes do chamado aftermarket, tanto nacional quanto exterior, onde estéo
inseridos os consumidores de partes, neste caso para reparos e/ou trocas de rotina como
manutencdo preventiva. Quanto a sua estrutura o DPER hoje se divide em:

a) Comercial, que é o canal direto com o mercado, de onde vém todas as necessidades

de abastecimento;

b) Logistica, que se encarrega da operacao do Centro de Distribuicdo e gerenciamento

da cadeia de abastecimento;

c) Programac&o, que é responsavel pelo gerenciamento dos estoques e atendimento

das demandas consolidadas e pontuais; e

d) Compras, que efetiva as necessidades de materiais identificadas na operagéo
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anterior. Divide-se em Compras Nacionais e Importados - no caso de itens importados,

a operacdo responsavel pelo abastecimento € Importacdo, como area de apoio ao

DPER.

Tradicionalmente a empresa mantém estoque de pecas de reposicdo, fortalecendo
dessa forma a cultura de descentralizar e gerir o estoque dos distribuidores. Ao assumir altos
estoques, com a definicdo dos limites de seguranca balizados pela média de vendas consolidada
do periodo imediatamente anterior, a empresa assume também a necessidade de reposicao
destes estoques a velocidade da venda. Na construcéo do referencial teérico séo abordados os
conceitos de estratégia, vantagem competitiva, visdo relacional e logistica.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Visédo Relacional

A visdo relacional evolui a partir da visdo baseada em recursos, argumentando que
uma empresa € incapaz de gerar vantagem individualmente, por meio de seus préprios recursos
e capacidades (DYER; SINGH, 1998). Desta forma, as empresas atingem vantagem
competitiva por meio da formacéo redes que mobilizem recursos externos. Especialmente no
cenario internacional, a formacdo destas redes é fundamental para a obtencdo de recursos e
acesso a novos mercados (WONG, 2011).

Para Dyer e Singh (1998), as redes geram vantagem competitiva, através das rendas
relacionais, quando os parceiros:

a) Investem em ativos especificos de relacionamento;

b) Trocam conhecimento, resultando em aprendizagem conjunta;

c) Combinam recursos ou capacidades escassos, resultando em produtos novos e

dnicos;

d) Reduzem os custos de transacéo;

Desta forma, a maior proximidade e a estrutura interorganizacional propiciam acdes
coletivas, que proporcionam as organizacdes potenciais relacionais que disparam acdes
intrinsecas ao interesse individual da empresa.Ou seja, as estratégias relacionais podem se
constituir em estruturas que possibilitam resultados sustentaveis ao longo do tempo, que serdo
as rendas relacionais (DYER; SINGH, 1998; BALLESTRIN et al., 2014).

Sendo assim, uma renda relacional € um lucro acima da média, gerado a partir de uma
relacdo de troca, que ndo pode ser obtido por um membro individualmente. Rendas relacionais
sdo possiveis quando parceiros combinam, trocam ou investem em ativos idiossincraticos. Para
Dyer e Singh (1998), a visdo relacional, portanto, pressupde que 0s acessos obtidos através da
estratégia coletiva, proporcionam uma fonte inimitavel de recursos. Em consequéncia, a rede
coletivamente constitui um recurso competitivo de dificil imitacdo que potencializa novas ac6es
coletivas entre os membros.

A discussdo da visdo relacional enseja a analise de uma estratégia para a cadeia de
suprimentos como um arranjo de canais baseados no reconhecimento de dependéncia e
colaboracdo. A operacdo da cadeia de suprimentos requer processos gerenciais que abrangem
areas funcionais dentro das empresas individualmente e conecte 0s parceiros comerciais e
clientes através das fronteiras organizacionais (BOWERSOX, CLOSS E COOPER, 2007).

2.2 Administragédo da Cadeia de Suprimentos

A globalizagdo e a internacionalizagdo dos mercados impulsionaram a necessidade das
organizagOes focarem seus esforcos na busca pela vantagem competitiva, refletindo inclusive
na necessidade de gerenciamento de sua cadeia de suprimentos (STOREY; EMBERSON;
GODSELL, 2006).

Apesar da existéncia de inumeras defini¢bes para o tema (HARLAND; LAMMING;
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COUSINS, 1999), Mentzer, Dewitt & Keebler (2001) propuseram um modelo que conceitua
gestdo da cadeia de suprimentos como sendo a coordenacao das praticas dentro e entre empresas
que operam conjuntamente, objetivando a melhoria do desempenho empresarial individual e na
cadeia como um todo.

Todavia, tal termo nédo se refere apenas ao fluxo e transformacdo de produtos,
expandindo-se também para o fluxo de informacdo (HANDFIEL; NICHOLS, 1999). Para
Slack, Chambers & Johnston (2002), a cadeia de suprimentos designa toda a estrutura projetada
para atender a demanda de determinado mercado. Sua relevancia justifica-se por minimizar os
custos de transagdo e maximizar 0s recursos das organizagdes que a integram, de forma a
complementa-los e, desse modo, promove uma politica “ganha-ganha”. (DORNIER; ERNEST,
2000).

Ja para Gaither e Frazier (2002), um entendimento mais amplo da cadeia de
suprimentos refere-se a maneira pela qual os materiais fluem através de diferentes organizacdes,
partindo com as matérias-primas e encerrando com produtos acabados e entregues ao
consumidor final. O autor ainda acrescenta que as cadeias de suprimentos podem ser muito
complexas envolvendo muitas empresas e materiais, com isso, uma matéria-prima pode ser
usada em muitos produtos acabados diferentes produzidos por varias empresas, € um produto
acabado geralmente é feito de varias matérias-primas diferentes e ainda de diversos
fornecedores.

Conforme Taylor (2005), o gerenciamento da cadeia de suprimentos tem um objetivo
principal que é conseguir estabelecer um fluxo organizado de produtos, da extracdo de matérias-
primas até a chegada do produto ao cliente.

Dornier e Ernest (2000) afirmam que, para a maioria das empresas, a gestdo da cadeia
de suprimentos tem como necessidade a operacdo de uma rede de instalagdes de manufatura e
de distribuicdo que frequentemente estdo espalhadas pelo mundo. E quanto as atividades da
cadeia de suprimentos estdo envolvidos em compras, manufatura, logistica, distribuicéo,
transporte e até mesmo o marketing. Segundo o autor, frequentemente, diferentes empresas sao
proprietarias de diferentes conexdes na cadeia de suprimentos.

Na concepcdo de Chopra e Meindl (2001), quando se fala em cadeia de suprimentos,
deve-se ter em mente que ela consiste em todas as partes envolvidas, direta ou indiretamente,
na realizacdo de um pedido de um cliente, sendo que ela inclui n&o apenas o fabricante e os
fornecedores, mas também transportadoras, armazéns, varejistas e até mesmo 0s proprios
clientes.

Os autores ainda completam dizendo que, dentro de cada organizacdo, assim como em
um fabricante, a cadeia de suprimentos inclui todas as fun¢des envolvidas na recepcdo e na
realizacdo do uma solicitacdo do cliente, e essas func¢des incluem desenvolvimento do produto,
marketing, operac¢des, distribuicdo, financas e servico ao cliente.

Para Chopra e Meindl (2001), a cadeia de suprimentos tem por objetivo maximizar o
valor geral gerado. Esse valor citado também é conhecido como excedente da cadeia de
suprimentos e este, por sua vez, é a diferenca entre o que o produto final vale para o cliente e
0s custos que incorrem a ela ao atender a solicitacdo ao cliente.

Ainda conforme os autores, uma cadeia de suprimentos é muito dinamica e envolve o
fluxo constante de informagdes, produtos e fundos entre diferentes estagios. Para que o
gerenciamento da cadeia de suprimentos seja eficaz é necessario o envolvimento dos ativos e
produtos, informacdes e fluxo de fundos para maximizar o excedente total da cadeia.

De acordo com Chopra e Meindl (2001), para que uma empresa qualquer obtenha
sucesso, suas estratégias competitivas e de cadeia de suprimentos precisam estar alinhadas,
destacando-se que o alinhamento estratégico ocorre quando estas duas estratégias possuem
objetivos alinhados, ou seja, a consisténcia entre as prioridades de clientes que a estratégia
competitiva espera satisfazer e as capacidades da cadeia de suprimentos que sua estratégia
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pretende construir.

Ainda conforme Chopra e Meindl (2001), uma empresa pode fracassar ou por uma
falta de alinhamento estratégico ou porque seu projeto de cadeia de suprimentos, seus processos
e seus recursos ndo oferecem as competéncias para dar suporte ao alinhamento estratégico
desejado.

Os autores acima ainda acrescentam que para conseguir esse alinhamento estratégico
existem trés etapas:

a)  entender a incerteza do cliente e da cadeia de suprimentos — primeiramente uma
empresa precisa compreender as necessidades do cliente para cada segmento visado e a
incerteza que essas necessidades imp&em sobre a cadeia de suprimentos. Essas necessidades
ajudam a empresa a definir o custo desejado e 0s requisitos de servico, e a incerteza da cadeia
de suprimentos ajuda a organizacéo a identificar a extensdo da imprevisibilidade da demanda,
de interrupcgéo e de atraso para 0s quais a cadeia de suprimentos deve estar preparada.

b)  entender as capacidades da cadeia de suprimentos — existem inimeros tipos de
cadeias de suprimentos, cada um dos quais projetados para bem realizar diferentes tarefas. Uma
empresa precisa entender o que sua cadeia de suprimentos esta planejada para fazer bem.

c)  conseguir alinhamento estratégico — se houver uma divergéncia entre o que a
cadeia de suprimentos faz particularmente bem e as necessidades desejadas pelo cliente, ou a
empresa precisara reestruturar a cadeia de suprimentos para dar suporte a estratégia
competitiva, ou entdo alterar sua estratégia de competitividade.

Com o objetivo de serem sempre mais competitivas, as empresas passaram a buscar a
integracdo da cadeia de suprimentos com a logistica que é uma funcdo responsavel pelo fluxo
de informagdes, financeiro e movimentacgdes fisicas, pois sdo essas medidas que permitem
reduzir 0s custos e aumentar as receitas.

2.3 Logistica

A logistica como funcdo de uma cadeia de suprimentos cumpre papel fundamental na
operacionalizacdo de um sistema de abastecimento global, dentro do qual existem as atividades-
chave e as atividades de suporte. As atividades de transportes, administracdo de estoques, fluxo
de informacdes e processamentos de pedidos sdo consideradas como atividades-chave, pois elas
ocorrem em todo o processo logistico e contribuem com a maior parte dos custos, ao contrario
das fungdes como armazenagem, manuseio de materiais, compras e colocacdo de embalagem
que sao atividades de suporte e que serdo utilizadas somente dependendo do tipo de empresa e
produto que esta sendo trabalhado (BOWERSOX; CLOSS, 1986; BALLOU, 2001).

Portanto, em conformidade com o0s autores mencionados, pode-se afirmar que a
logistica integra as varias atividades de uma empresa, como o fluxo de recursos, equipamentos
e informag0Oes, agregando valor ao produto e servigo e dando sincronismo para todas as
operacOes de uma organizacdo. A logistica ajuda a criar valor ao produto, e segundo Ballou
(2001, p. 25), “o valor em logistica ¢ expresso em termos de tempo e lugar”, pois os produtos
e servicos so tém valor se estiverem disponiveis quando e onde o cliente quiser.

Para os autores Slack, Chambers e Johnston (2002), estoque é definido como a
acumulacdo armazenada de recursos, sendo eles materiais dentro de um sistema de
transformacédo. Casualmente, estoque também é usado para descrever qualquer que seja o
recurso armazenado.

Ainda de acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002), quando se fala em custo de
estoques, observa-se que na tomada de decisdo de quanto comprar, os gerentes de producao
primeiro tentam identificar os custos que serdo afetados por sua decisdo. A seguir exemplifica-
se alguns que sdo relevantes.

a)  Custos de colocacdo do pedido — cada vez que um pedido é colocado para
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abastecer o estoque, sdo necessarias algumas transagdes que representam custo para a empresa.
Estas incluem a tarefa de escritorio de preparo do pedido e toda a documentagédo associada a
ISSO, 0 arranjo para que se faca a entrega, o arranjo de pagar o fornecedor pela entrega e os
custos gerais de manter todas as informacdes para fazer isso;

b)  Custos de desconto de preco — em muitas industrias, os fornecedores oferecem
desconto sobre o preco normal de compra para grandes quantidades, ao contrario disso, eles
podem impor custos extras para pequenos pedidos;

c) Custo da falta de estoque — caso se erre na decisdo da quantidade de pedido,
pode-se ficar sem estoque, havendo custos incorridos pela falha no fornecimento aos
consumidores. Se os consumidores forem externos, eles poderdo trocar de fornecedor, se forem
internos, a falta de estoque podera levar a tempo ocioso no processo seguinte, ineficiéncias e,
fatalmente, outra vez consumidores externos insatisfeitos;

d)  Custo de capital de giro — quando se inicia um pedido de reabastecimento, 0s
fornecedores irdo demandar pagamento por seus bens, quando fornecemos para nossos proprios
consumidores, iremos, por nossa vez, demandar pagamento. No entanto, havera provavelmente
um lapso de tempo entre pagar a nossos fornecedores e receber o pagamento de nossos
consumidores. No intermédio desse tempo, é necessario ter fundos para manter os estoques,
isso é chamado de capital de giro, € o que se precisa para fazer girar o estoque;

e)  Custo de armazenagem — esses tipos de custos estdo associados a armazenagem
fisica dos bens, localizacdo, climatizacdo e iluminacdo do armazém, 0s quais podem ser caros,
especialmente quando sdo requeridas condigOes especiais, como baixa temperatura ou
armazenagem de alta seguranca;

f)  Custo de obsolescéncia — se for adotada uma politica de pedidos que envolvem
guantidades muito grandes, isso significara que os itens alocados permanecerdo longos periodos
armazenados, criando o risco desses itens tornarem-se obsoletos, (no caso de uma mudanca na
moda), ou deteriorar-se com o tempo, (no caso da maioria dos alimentos por exemplo);

g)  Custo de ineficiéncia de producéo — de acordo com as filosofias do Just in Time,
altos niveis de estoque impedem as empresas de ver a completa extenséo de problemas dentro
da producéo.

Todos esses custos associados a estoques podem ser divididos em dois grupos, onde
as primeiras trés categorias sdo custos que usualmente decrescem a medida que o tamanho do
pedido é aumentado, j& as outras categorias de custos usualmente crescem a medida que o
tamanho do pedido é aumentado.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa pode ser definida como um estudo de caso qualitativo, com objetivo
exploratdrio e descritivo. Essa caracteriza¢do acontece uma vez que este formato se enquadra
as necessidades de aprofundamento no conhecimento do tema proposto e apresenta a
proposicdo de solucbes para problemas ja diagnosticados. Para Patton (1987), através da
abordagem qualitativa o pesquisador pode estudar casos ou eventos em profundidade e de forma
detalhada, de modo que a coleta de dados ndo é limitada por categorias predeterminadas de
analise. Sendo assim, as investigacOes qualitativas tratam da compreenséo da realidade de modo
que os significados apenas sdo entendidos quando analisados em conjunto com sue contexto
(ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 1999).

No contexto da abordagem qualitativa, o estudo de caso consiste em uma estratégia de
pesquisa que possibilita ao pesquisador “considerar as caracteristicas holisticas e significativas
dos eventos da vida real” (YIN, 2003, p.2), como por exemplo processos organizacionais €
gerenciais (KOHLBACHER, 2006), buscando assim analisar um fenémeno dentro de seu
contexto (YIN, 2010). Entretanto, ao adotar esse tipo de estratégia, o0 pesquisador deve atentara
trés condic¢des fundamentais, quais sejam, "o tipo de questdo de pesquisa proposto, a extensdo
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de controle que o pesquisador tem sobre eventos comportamentais efetivos e o grau de enfoque
em acontecimentos historicos em oposi¢cdo a acontecimentos contemporaneos™ (YIN, 2001,
p.15).

Ainda em relacdo ao emprego do estudo de caso, Yin (2003) afirma que € a estratégia
escolhida quando ndo se podem manipular comportamentos relevantes, pois conta com muitas
das técnicas utilizadas pelas pesquisas historicas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias que
usualmente ndo sdo incluidas no repertério de um historiador: observacdo direta dos
acontecimentos que estdo sendo estudados e entrevistas das pessoas neles envolvidas.

Prestes (2003, p. 26) diz que “por meio da pesquisa exploratoria, pode-se avaliar a
possibilidade de desenvolvimento de um trabalho satisfatorio, o que vai permitir o
estabelecimento dos critérios a serem abordados”. A classificagdo da pesquisa em exploratoria
acontece pelo fato de proporcionar maior familiaridade e alinhamento ao problema da pesquisa,
de modo a torna-lo mais explicito e procurar o aprimoramento de ideias ou descobertas de
intencdes.

Malhotra (2001) explica que pesquisa exploratdria € um tipo de pesquisa que tem como
principal objetivo o fornecimento de critérios sobre a situacdo-problema enfrentada pelo
pesquisador e sua compreensdo. As informacdes necessarias sao definidas ao acaso e 0 processo
de pesquisa é flexivel e ndo estruturado. A amostra € pequena e ndo-representativa e a analise
dos dados primarios é qualitativa. As constatacdes sdo experimentais e o resultado geralmente
é seguido por outras pesquisas exploratorias ou conclusivas.

Uma vez que o0 objeto desta pesquisa é o préprio processo da empresa, o estudo deve
se desenvolver juntamente ao setor de Importacdo, com apoio de informacdes, quando
necessario, das areas subjacentes inerentes ao processo em si.

Marconi e Lakatos (2009) comentam que pesquisas exploratorias sdo investigacdes de
pesquisa empirica cujo objetivo é a formulacdo de questdes ou de um problema, com tripla
finalidade: desenvolver hipoteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um ambiente,
fato ou fendmeno para a realizagdo de uma pesquisa futura mais precisa ou modificar e clarificar
conceitos. Ela pode ser utilizada para formular um problema ou definir um problema com mais
precisdo, para identificar cursos alternativos de acdo, para desenvolver hipdteses, para isolar
variaveis e relacionamentos-chave para uma analise adicional e, para ter uma melhor percepcéo
a fim de elaborar uma abordagem do problema.

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa utilizar-se-a duas técnicas para a analise dos
dados coletados: andlise de dados e documental. Com a primeira verificam-se bibliografias,
publicacBes da internet, revistas, jornais e livros relacionados ao assunto abordado. Segundo
Marconi e Lakatos (2009), esta técnica é aplicada constantemente as Ciéncias Sociais e estuda
as ideias sobre um tema com o intuito de descrevé-lo de forma sistematica e objetiva. Sobre a
analise documental, apontam que ela esta restrita unicamente a documentos, bem como
relatdrios, arquivos publicos e particulares, relatos, publicacGes, fontes estatisticas e outros.
Esta analise deve deter-se unicamente a tais documentos, visando o aprofundamento e
esclarecimento de determinado assunto.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O processo de Importacdo da Empresa A hoje se divide em duas grandes areas: Linha
de Montagem, que atende a fabricacdo dos produtos fim da empresa, e Pecgas de Reposicéo, que
se destina a manter abastecidos de pecas tanto os clientes quanto, consequentemente, 0S
consumidores de produtos da Empresa A. Uma vez que esta pesquisa objetiva analisar o
processo de reposicdo, sera detalhado abaixo o atual processo de abastecimento de pecas de
reposi¢cdo importadas.

Conforme discutido na Introdugdo deste trabalho, o Departamento responsavel pela
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interface empresa-cliente é o0 DPER - Departamento de Pecas de Reposi¢do, que tem em sua
estrutura, profissionais responsaveis pelo desempenho comercial da venda de pecas, pela gestdo
dos estoques destas, bem como da solicitacdo de abastecimento das mesmas na velocidade
exigida pelo mercado. Especificamente para a avaliacdo das necessidades de compras, 0s
responsaveis sdo os programadores, que, com base em dados historicos e informagdes atuais,
programam as compras de pecas. Para cada linha de produtos - Tratores, Veiculos, Utilitarios e
Motores - hd um programador. De posse dos dados de quantidades necessarias para atender a
politica de cobertura de estoques (estrategicamente discutida e revisada pela gestdo da area),
este programador encaminha entdo uma solicitacdo - via de regra em planilha de MS Excel - ao
comprador de importados.

O comprador entdo procede com a anélise comercial e inclusdo das necessidades no
ERP da empresa, para posterior emissao da ordem de compra - a PO, Purchase Order - em
inglés e dentro dos pardmetros prévios acordados com cada exportador. A figura abaixo ilustra
de forma resumida o processo desde a avaliacdo das necessidades - feita pelo DPER — até a
confirmacéo do pagamento junto ao exportador.

Figura 1 - Fluxograma do processo de emisséo de ordem de compra
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

As atribuicGes do comprador de importados incluem, mas nao se limitam a: envio da
PO ao exportador, acompanhamento da confirmagdo junto ao mesmo, gerenciamento das Pl,
Proforma Invoice para pagamentos antecipados, follow up dos prazos de producéo, cotacédo de
fretes, levantamento de informagdes pré-embarque, acompanhamento do desembaraco, emissao
das Danfes para movimentacdo das mercadorias, e liberacdo destas junto ao recebimento da
empresa.

Os principais fornecedores da empresa para itens de linha de montagem sao também
os principais de pecas de reposicao, especialmente devido a exigéncia do uso de partes genuinas
para manutencdo da garantia oferecida aos produtos. Dentro desta realidade, é possivel
identificar fornecedores majoritariamente distribuidos na Europa e América do Norte. Ainda
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que estes fornecedores tenham plantas produtivas em locais estratégicos, como o Leste Europeu
e Sudeste Asiatico o relacionamento e atendimento se da pelas matrizes.

Face aos desafios do mercado atual, o processo de importacéo de Pecas da Empresa A
como estabelecido hoje pode ser interpretado sob duas 6ticas distintas, mas ndo excludentes:

a) A flexibilidade na programacgdo, com compras mensais em lotes menores que néo

oneram o estoque;

b) A perda de competitividade logistica que pode ser obtida em escala para lotes

maiores.

Evidente que todas as empresas que tem na importacdo parte importante de sua
estratégia organizacional enfrentam desafios logisticos em maior escala por tratar-se de nivel
global. E fato ainda que o mercado consumidor ndo absorva a ineficiéncia das areas da empresa
envolvidas neste processo, portanto tem-se um trade-off claro onde a decisdo de acédo deve estar
invariavelmente atrelada ao posicionamento de mercado da marca. No caso da Empresa A o
fator decisivo de acdo acaba sendo a flexibilidade, uma vez que a empresa atua em nicho e tem
sua rede de pos-vendas como principal fator de diferenciacéo.

A Tabela 1 apresenta os volumes totais de importacbes da Empresa A no periodo de
01/09/2015 a 31/08/2016. Deste consolidado, o volume de pecas de reposi¢éo representa 23%
do volume total de embarques, e 13% do volume financeiro total (USD+EUR).

Tabela 1 - Volumes totais de importacdo nos
ultimos 12 meses

Periodo Embarques uUsD EUR
set/16 48 2.325.483,54 867.145,66
out/16 52 2.472.534,59 969.311,10
nov/16 36 1.180.981,76 1.140.478,49
dez/16 37 1.235.458,60 234.653,78
jan/17 34 901.554,55 568.537,32
fev/17 44 840.892,97 891.564,53
mar/17 56 1.403.118,74 270.527,05
abr/17 34 581.549,81  153.322,37
mai/17 39 814.948,74  375.079,32
jun/17 39 667.353,68 950.587,42
jul/az 33 952.579,94  235.187,69
ago/17 28 806.536,34  412.799,61
Total 480 14.182.993  7.069.194

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

O mercado de Pecas de Reposicao abrange, através da rede de dealers da Empresa A,
a quase totalidade do territério nacional, com uma vasta capilaridade de canais que permite a
absorcdo de demandas de concorrentes, além do atendimento aos clientes do exterior. Na Tabela
2 é possivel identificar o volume concentrado em trés fornecedores principais da linha de pecas
de reposicéo.

Tabela 2 - Volumes de importacdo de pecas de reposi¢do porcontinente

Volumes: % sobre USD % sobre CBM Embarques
Total de Spare Parts: 100 100 111
Asia 6 7 7
Américas 13 19 24
Europa 81 74 80
Fornecedor Z (Rep. Tcheca) 32 39 21
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Fornecedor C (Italia) 28 22 17
Fornecedor S (Alemanha) 23 25 17
Outros 17 14 25

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Nesta etapa do trabalho foram identificados os principais custos envolvidos em um
processo de importacdo ja efetuado de origem de um dos exportadores elencados para a
aplicacdo da proposta. Esta analise foi construida com o suporte do despachante aduaneiro da
companhia com vistas a correta validacao dos custos de destino - e do Freight Forwarder para
a apuragdo dos custos de origem. Importante salientar que custos relacionados a tributacao,
conforme a legislacdo brasileira vigente, foram desconsiderados, haja vista que séo valores
percentuais relacionados a classificagdo fiscal das mercadorias, e os trés exportadores
explorados nesta proposta sdo fabricantes de pecas de reposicao dos mesmos sistemas usados
na montagem de tratores. A Tabela 3 traz os principais custos e despesas contabilizados no
processo 250648, de Agosto de 2017, referente a importacdo de pecas da transmissdo dos
tratores Empresa A, exportados da Italia pelo Fornecedor C.

Tabela 3 - Participagdo de custos e
despesas do processo 250648

Despesa Participacéo (%)

Frete maritimo 46,08
Desconsolidacéo 7,56
Taxa de B/L 5,73
Capatazia 1,68
Desova 2,04
Taxa Siscarga 0,64
CollectFee 2,32
Subotall: 66,05
SDA 6,05
Frete interno 17,55
Desembarago 10,35
Subotal?2: 33,95
TOTAL

Origem: Genova, ITA

Volume (CBM): 2,49
R$/CBM: 1.261,17

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

A métrica definida para fins de comparacdo neste estudo foi R$ por metro clbico
(CBM). No caso avaliado, encontrou-se um valor de R$ 1.261,17 por metro cubico de
mercadoria importada. Evidencia-se que o valor do frete maritimo é responsavel pela maior
fatia de custos e despesas, representando mais da metade do total apurado. Este é um fator
importante a sustentacdo desta proposta, uma vez que valores de frete para cargas consolidadas
(LCL) séo proporcionalmente muito mais caros do que os valores para cargas fechadas (FCL).

Outra métrica comumente utilizada neste tipo de avaliacdo é o valor dos custos e
despesas em relacdo ao valor em moeda corrente da carga - R$ de custos e despesas / R$ do
valor da carga - neste caso esta medida de analise mostra-se suscetivel a distor¢des uma vez
que as pecas importadas pela Empresa A via de regra tem alto valor agregado em relagdo ao
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seu volume.

Definidos os exportadores, a proxima etapa do trabalho foi contatar a 0 agente de
cargas definido, para levantamento dos custos envolvidos na operagdo de consolidagdo de
cargas. Os critérios avaliados na tomada de decisao da localizacdo do hub foram:

a) Proximidade relativa do armazém aos trés exportadores;

b) Proximidade do armazém a um porto de origem;

c) Custos envolvidos na operagao.

Ap0s a analise dos dois primeiros critérios - proximidade relativa dos trés exportadores
e do armazém em relacdo ao porto de origem - pode ser identificada a inviabilidade do
Fornecedor Z no escopo deste trabalho em relacéo ao terceiro critério - custos envolvidos na
operacdo. Sdo dois os principais grupos de custos despendidos em uma operacdo de
consolidacdo: movimentacdo de origem nos exportadores até o armazém do agente de cargas e
a armazenagem efetivamente. A exclusdo deste exportador deve-se ao fato de o armazém de
consolidacdo ser em Padova, na Italia, que apresenta o custo de armazenagem sensivelmente
mais baixo do que os armazéns na Alemanha. A Figura 2 apresenta a distancia entre os
exportadores selecionados e o armazém de consolidacéo.

Figura 2 - Distancia entre os exportadores
selecionados e 0 armazém de consolidagao
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
Os custos aferidos na proposta junto ao agente de cargas sdo apresentados na Tabela
4, com a ressalva de que o valor de movimentagdo é uma média entre os fretes Lauingen -
Padova.

Tabela 4 - Valores propostos para o projeto
Movimentacdo Armazenagem
EUR 240,00 EUR 49,50
Por coleta Por CBM/més

10



XVIl MOSTRA DE INICIAGAO CIENTIFICA,
POS-GRADUAGCAO, PESQUISA E EXTENSAO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - UCS
27 e 28 de outubro de 2017

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Identificados os custos, foi efetuada avaliacdo simulada baseada no preceito de volume
historico consolidado de cargas mensal de cada um dos dois exportadores, ou seja, com base
nos volumes (metros cubicos) médios de cada exportador foi feita uma analise com o intuito de
simular quanto tempo seria necessario para a consolidacdo das cargas em um Unico container
de 20 pés. A Tabela 5 demonstra a evolugdo do volume de cargas consolidado més a més no
armazem do exportador considerando que a média de metros cubicos de cada um deste é 2,50
CBM por més.

Tabela 5 - Evolucéo dos valores
Mésl | Mé&s2 | Més3 | Més4 | Més5 Total
CBM 5,00 10,00 15,00 20,00 25,00 25,00
Movimentagdo (EUR) | 240,00 | 240,00 | 240,00 | 240,00 | 240,00 | 1.200,00
Armazenagem (EUR) | 247,50 | 495,00 | 742,50 | 990,00 (1.237,50| 3.712,50
Total EUR 487,50 | 735,00 | 982,50 |1.230,00]1.477,50| 4.912,50
Total R$ 2.016,64 ( 3.040,47 | 4.064,3115.088,14 [ 6.111,97 | 20.321,54
Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

A simulacdo neste caso indica que a data de corte para o volume minimo necessario
para um container dentro das especificacdes, 20 pés, € de cinco meses a um custo final da
operacdo de EUR 4.912,50, ou R$ 20.321,54 com a taxa de cambio PTAX de 01/09/2017, de
R$ 4,1367 por Euro.

De posse destes dados foi possivel elaborar a Tabela 6 com o custo total estimado
usando como base o mesmo processo analisado previamente, 250648. Neste momento 0s
principais custos que variaram antes da adi¢cdo do valor de consolidagdo foram: o Frete
Maritimo, a Capatazia, a Desova e o Frete Interno - uma vez que a Empresa A faz o
desembaraco de suas mercadorias no Porto Seco de Caxias do Sul, e transporta as mercadorias
em DTA do porto de Rio Grande até o referido local.

Tabela 6 - Custos e Despesas propostos com a
consolidacdo
Despesa Valor (em R$) Participacao (%)

Frete maritimo 2.400,00 8,76
Desconsolidacéo 250,00 0,91
Taxa de B/L 250,00 0,91
Capatazia 890,00 3,25
Desova 150,00 0,55
Taxa Siscarga 20,00 0,07
CollectFee 75,00 0,27
Subotall: 4.035,00 14,73
SDA 190,00 0,69
Frete interno 2.500,00 9,13
Desembaraco 350,00 1,28
Subotal2: 3.040,00 11,10
Consolidagéo 20.321,54 74,18
TOTAL: R$ 27.396,54
Origem: Genova, ITA
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Volume (CBM): 25,00
R$/CBM: 1.095,86
Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Evidencia-se apds a nova configuracdo de custos do processo que o maior valor agora
estd como poderia se esperar, alocado na consolidacdo da carga na origem. Em numeros
absolutos dentro da métrica adotada para avaliagdo - R$ por metro cubico - percebeu-se reducao
de R$ 165,31 ou 13,11% em relagdo ao valor anterior. O valor do frete maritimo neste caso
deixa de apresentar 0 maior impacto - mais de 50% anteriormente - para tornar-se um custo
quase acessorio em comparacao aos mais de 70% de representacdo da consolidacao.

A fim de avaliar o impacto de reducdo de custos possivel através da implementacédo
desta proposta, pode-se estimar que, ao longo de 12 meses de operacao a maneira atual, com os
embarques LCL individuais, o custo apurado seria de R$ 37.835,10. A Tabela 7 ilustra o
desenvolvimento destes valores.

Tabela 7 - Consolidado de custos e despesas por ano

R$/CBM | Embarques/ano { CBM/més | R$/més | R$/ano

1.261,17 12 2,50 3.152,93 } 37.835,10
Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Face as premissas estratégicas da empresa, outra avaliagdo que se faz necessaria para
fins de comparacdo antes da tomada de decisdo € a simulacdo de consolidacdo em periodos
mais curtos, a fim de ndo impactar negativamente na flexibilidade de atendimento. A Tabela 8
apresenta a estimativa de custos no caso da operagcdo em apenas 2 meses, situacao proxima a
atual.

Tabela 8 - Evolucdo dos valores
Més1l | Més2 | Total
CBM 5,00 10,00 10,00
Movimenta¢do (EUR) [ 240,00 | 240,00 | 480,00
Armazenagem (EUR) | 247,50 | 495,00 | 742,50
Total EUR 487,50 | 735,00 [1.222,50
Total R$ 2.016,64 | 3.040,47 | 5.057,12
Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Dentro deste panorama, ha uma equalizacdo dos trés principais grupos de custos e
despesas, e a consolidacdo deixa de representar mais de 70% do total para tornar-se pouco mais
de 40%, conforme Tabela 9.

Tabela 9 - Custos e Despesas propostos com a consolidacéo

Despesa Valor (em R$) Participacéo (%0)
Frete maritimo ~ 2.400,00 0,20
Desconsolidacdo 250 0,02
Taxa de B/L 250 0,02
Capatazia 890 0,07
Desova 150 0,01
Taxa Siscarga 20 0,00
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Collect Fee 75 0,01
Subotall: 4.035,00 0,33
SDA 190 0,02
Frete interno 2.500,00 0,21
Desembarago 350 0,03
Subotal?2: 3.040,00 0,25
Consolidacgéo 5.057,12 0,42
TOTAL: R$ 12.132,12
Origem: Genova, ITA
Volume (CBM): 10

R$/CBM: 1.213,21

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Na simulacdo comparativa de valores absolutos dentro de um periodo consolidado de
12 meses, percebe-se quantitativamente que o desembolso anual é 3,80% inferior & forma atual
de embarque, com cargas LCL mensais - ou seja, o valor individual de R$ por metro cubico
menor na situacdo proposta implica também reducédo de custos no valor anual gasto em fretes.
A principal causa desta reducéo nao significativa € o pequeno volume agregado em relacdo ao
valor total investido na consolidacgdo das cargas, conforme Tabela 10.

Tabela 10 - Consolidado de custos e despesas por ano
R$/CBM i Embarques/ano i CBM/més i R$/més i R$/ano

1.213,21 6 5,00 6.066,06 i 36.396,35
Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Com as analises quantitativas concluidas, pode-se partir para a etapa qualitativa da
avaliacdo de viabilidade do projeto. Aqui se faz necessaria a retomada de dois aspectos
previamente discutidos quanto as caracteristicas do processo de importacdo da Empresa A:

a) A flexibilidade na programacédo, com compras mensais em lotes menores que nao

oneram o0 estoque;

b) A perda de competitividade logistica que pode ser obtida em escala para lotes

maiores.

No exame anterior destes dois fatores em relacdo ao mercado de atuacéo da empresa,
0 ponto decisivo de acdo identificado foi a flexibilidade, uma vez que a empresa atua em nicho
e tem sua rede de pds-vendas como principal fator de diferenciacdo. Desta forma, é inviavel e
inconsistente com a estratégia da companhia a alocacdo de estoques por 5 meses, fora da sua
area geogréafica causando a perda da flexibilidade, ainda que com substancial redu¢éo dos custos
logisticos. Importante salientar que a principal variavel que impacta negativamente é o volume
mensal de cargas em cada exportador, portanto algumas sugestfes a solugdo neste viés seriam:

a) Em curto prazo, a consolidagdo das cargas de Pecas de Reposicdo com os itens de

linha de montagem importados pela Empresa A junto aos mesmos exportadores;

b) Em logo termo, a adequagdo da politica de venda ao mercado de reposicao

transferindo o estoque da Empresa A para a sua rede.

Fica evidenciado neste caso que a reducdo de custos obtida através da otimizacdo
logistica através de um hub de consolidacdo de cargas ndo é significativa o suficiente para
mudar o paradigma estratégico da empresa quanto a politica de abastecimento, que é hoje um
dos diferencias competitivos da Empresa A junto aos seus distribuidores.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com a competitividade cada vez mais acirrada, se faz necessario um alinhamento
eficaz da cadeia de suprimentos e reducdo constante nos custos para manter-se no mercado.
Segundo Peinado e Graeml (2007), determinar 0 método ou a politica de ressuprimento para
determinado item de material consiste em definir a forma com que os estoques serdo
reabastecidos a medida que o tempo passa e 0 material é consumido. Em outras palavras,
consiste em definir o quanto e quando comprar o0 material. A execucao deste projeto evidenciou
aspectos importantes da relacdo entre a estratégia de uma empresa e as ferramentas disponiveis
para a execucdo desta. Partindo-se do pressuposto de que o objetivo fundamental - a meta,
parafraseando Goldratt e Cox (1995) - de toda a empresa é ganhar dinheiro, entdo a estratégia
de reducdo de custos é crucial, em especial em momentos de volatilidade do mercado.

Ao longo do desenvolvimento pratico desta proposta de estudo, diversos avancos
paralelos foram observados, em especial a habilidade de a empresa questionar seus paradigmas
fundamentais quanto a execuc¢do da sua estratégia de negdcio. Atualmente existem muitas
mudancas no ambiente empresarial e a competitividade entre as empresas aumenta a cada dia,
e dessa forma ha a busca constante por solugdes que diminuam custos, acelerem 0s processos
dentro da cadeia de suprimentos e tragam competitividade para a empresa.

Recentemente, o setor de logistica também ganhou importancia dentro dos processos
e estd sendo estudada nas organizacdes como forma de reducdo de custos, sincronia de
processos e como principal diferencial competitivo dentro das empresas, pois 0s produtos e
servicos estdo cada vez mais padronizados e o que os diferencia ¢ a satisfacdo do cliente em té-
los como, quando e onde quiserem. Ao final do estudo foi possivel concluir que um adequado
sistema de reposicdo € extremamente necessario para uma gestdo eficaz de estoques. Segundo
Martins (2003), a gestdo de estoques constitui em ac¢des que permitem o administrador analisar
se 0s estoques estdo sendo bem utilizados, localizados, manuseados e controlados.

E importante ainda, ao meio académico, que forma os profissionais responsaveis por
este mercado, que comece a implantar a ideia de uma cadeia de valor real, dindmica e ajustada,
que permita efetivamente ganhos aos envolvidos, fator sem o qual dificilmente se quebra um
paradigma.

Sugere-se para este estudo, uma continuacdo, onde o mesmo pode ser aprofundado,
utilizando-se de uma pesquisa bibliografica sobre custos de armazenagem a fim de verificar
quais os reais custos da manutencdo dos estoques, e se esses valores estdo sendo repassados
para o custo final do produto e qual o impacto destes valores para 0s custos gerais da empresa.
Também se verificou a importancia de averiguar ganhos fazendo um melhor gerenciamento da
real necessidade de manter ou repor estoques com base nos custos da perda de um pedido e da
perda de oportunidades por dinheiro imobilizados em estoques.
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