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RESUMO

Compreendendo a relevancia dos processos logisticos para o desenvolvimento das .
empresas inseridas no contexto mercadolégico atual, pretende-se por este projeto
analisar o setor logistico da fabrica de tatamis Ippon Yamamura, localizada no
municipio de Registro — SP. Para tanto, faz-se aqui um levantamento dos processos
de entrega da empresa, a identificacdo da gestdo das alternativas e parcerias
logisticas, seus efeitos sobre o custo, o prazo e a qualidade da entrega até o
consumidor final. A partir dessa analise primeira objetiva-se propor melhorias para
0s pontos criticos do processo em questdo. Por esse estudo de caso, tem-se o
intento de ratificar a importancia da logistica empresarial, de grande relevo para a
economia e para a empresa. A logistica visa a proporcionar ao cliente o nivel de
servigo desejado. A meta logistica é disponibilizar bens e servigos corretos, no lugar
certo, no tempo exato, na condicdo desejada pelos clientes e ao menor custo
possivel. Esses objetivos sdo alcancados somente pela administracdo adequada
das tarefas logisticas. A exceléncia na gestdo do setor logistico, associada a
integracéo deste com os demais setores e com a cadeia, garante a afirmacgao da
empresa no mercado pela satisfagdo dos seus stakeholders. Quando os clientes e
os demais pilares da cadeia fazem essa leitura, os sistemas logisticos empresariais
contribuem economicamente e ndo economicamente com a sociedade.

PALAVRAS-CHAVE: Logistica Empresarial. Sistema Logistico.
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1 INTRODUGCAO

A analise do desempenho logistico apresenta atualmente um grande potencial
para o desenvolvimento de estudos tedricos e praticos. Ao mesmo tempo, o ambiente
mercadologico exerce presséo sobre as empresas para a redugdo de custos e geragao
de vantagem competitiva.

Esta totalmente estabelecida e firmada a importdncia das ferramentas
encontradas no gerenciamento de uma cadeia logistica para as organizagées no mundo
atual. Diversos exemplos tém mostrado que um sistema logistico bem planejado pode
prover melhor nivel de rentabilidade nos servigos de distribuicdo aos clientes, por meio
de planejamento, organizacdo e controle efetivos das atividades de movimentagdo e
armazenagem, visando a facilitar e incrementar o fluxo de produtos e servicos.
(BALLOU 2007).

Este trabalho tem por objetivo identificar, no processo de distribuicdo de tatamis
da empresa Ippon Yamamura,, como o setor tem se relacionado com os seus clientes
em relagcdo ao cumprimento dos prazos de entrega dos tatamis, ao sistema de
transporte utilizado para as entregas e a realizacdo das viagens, além de fazer a
proposicao de nova gestéo das alternativas e parcerias logisticas e seus efeitos sobre o

custo, o prazo e qualidade da entrega.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Analisar o processo de entrega da fabrica de tatamis Ippon Yamamura e
identificar a gestao das alternativas e parcerias logisticas e seus efeitos sobre o custo,

o prazo e a qualidade da entrega.



1.1.2 Objetivos especificos

Para que se possa analisar de forma coesa o processo de entrega da fabrica de
tatamis tem-se como objetivos especificos:
e Descrever o procedimento logistico de distribuigdo da Ippon Yamamura.
e Identificar as alternativas e parcerias logisticas no processo de recepgéo e
entrega do produto.
e Propor alternativas e parcerias que visem a melhorar os pontos criticos

apontados.

1.2 Justificativa

A utilizagdo do fator logistico & constantemente identificada como sinénimo de
competitividade, contudo, raramente é realizada como forma estratégica para maximizar
os resultados da organizagdo. Levando em consideracdo a realidade apresentada,
busca-se por este trabalho propor solugbes que viabilizem a reducéo de custos com o
estudo das rotinas e métodos adotados e também o aumento no nivel de servico
prestado ao consumidor final.

Pode-se afirmar que esses dois fatores sao impulsionadores para a geracao de
valor agregado no servigo prestado em fungao da distribuicdo dos produtos. Assim
sendo, neste enfoque, sente-se a necessidade da descricdo e analise das rotinas em
funcao da distribuicao fisica.

A inovagdo, as mudancas e o conhecimento passaram a fazer parte das tarefas
cotidianas das organizagdes; no entanto, representam, ao mesmo tempo, grande
desafio para elas. Portanto, € de suma relevancia que as empresas estejam preparadas
para enfrentar o novo cenario econémico e saibam tirar proveito da grande gama de

informacdes disponiveis no mundo globalizado.

Nesse novo contexto, as empresas utilizam a logistica com a finalidade de prover

seus clientes com os bens e servigos que eles desejam.
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Os gestores dedicam muito tempo procurando meios para diferenciar seus
produtos de seus concorrentes e, estrategicamente dizendo, “quando uma geréncia
reconhece que a logistica afeta uma parte significativa dos custos da empresa e que o
resultado das decisbées tomadas sobre a cadeia de suprimentos leva a diferentes niveis
de servigcos ao cliente, ela estard em condi¢cdes de usa-la de maneira eficaz para
penetrar em novos mercados, ampliar sua participacao no mercado e elevar os lucros”.
(BALLOU 2007:26).

No intento de sugerir novos encaminhamentos estratégicos para a empresa aqui
analisada, que também possam ser utilizados por demais empresas, € que se insere o
presente estudo. Objetiva-se encontrar a melhor maneira de administrar a logistica da
empresa considerando suas especificidades, com a finalidade primeira de satisfazer o

cliente, em relagdo aos produtos e aos prazos de entrega e atendimento.

Um produto ou servigo tem pouco valor se ndo estiver disponivel aos clientes no
tempo e lugar em que eles desejam usufrui-lo. Quando uma empresa incorre em custos
para movimentar os produtos em diregdo aos clientes ou tornar um estoque disponivel

de maneira oportuna, o valor que ndo estava la foi criado para o cliente.

1.3 Metodologia

Para partir do conceito geral de logistica para sua concepg¢ao mercadologica,
houve a necessidade de enriquecer o presente trabalho com o posicionamento de
diversos autores, elucidando conceitos, termos e procedimentos ligados ao tema
proposto.

Desse modo, este estudo se apresenta como uma pesquisa de analise tedrico-
empirica, pela qual se faz a analise interpretativa de dados primarios em torno de um
tema de apoio bibliografico. Nesse sentido, estudiosos apontam que os dados primarios
s&0 obtidos diretamente no campo ou na origem dos eventos pesquisados e os dados
secundarios sao obtidos de obras bibliograficas ou de relatérios de pesquisas anteriores

sobre o tema.
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O procedimento metodologico utilizado baseou-se inicialmente em revisdo
bibliografica. Gil (1991) enfatiza que a pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de
material j& elaborado, principalmente livros e artigos cientificos. Este tipo de pesquisa
permite ao investigador a cobertura de uma gama de informagdes muito mais ampla do
que aquela pesquisa de forma direta.

Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa toma carater descritivo, exploratério
e de levantamento.

Tem-se o carater descritivo, pois, conforme Silva e Menezes (2001), procura
descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou o
estabelecimento de relagbes entre variaveis.

No desenvolvimento da pesquisa notou-se a necessidade de relatar o
procedimento logistico. Esclarece-se que estes procedimentos nao sao encontrados em
manuais, mas na observacao diaria de todos os processos.

Segundo Gil (1991), para que possa haver familiaridade com o problema e torna-
lo mais explicito, utiliza-se a pesquisa exploratéria. Por esse motivo, esse tipo de
pesquisa foi também utilizado para o conhecimento dos procedimentos logisticos.

A pesquisa de levantamento procedeu-se, de acordo com Gil (1991),
basicamente solicitando informagdes a um grupo significativo de pessoas acerca de um
problema estudado para, em seguida, mediante analise, obter conclusbes
correspondentes aos dados coletados. Adotou-se esse método para a elaboragéao das
recomendacbes porque se percebeu a necessidade de auferir contatos com diferentes
empresas para sugestéo de parcerias.

A vantagem da pesquisa de levantamento & o conhecimento direto da realidade
e possibilidade de quantificagdo dos dados retidos, possibilitando sua analise.

Com base nos procedimentos metodolégicos descritos, realizou-se o presente
trabalho, recorrendo-se aos principios éticos na utilizagédo da base intelectual que o

enriquece.



12

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Quando se busca uma conceituagdo do termo logistica, uma visdo deturpada
pode ser estabelecida, percebendo-a somente por sua relagido com o transporte, sendo
esta a Unica fungédo mercadoldgica a ela atribuida. E importante evidenciar que logistica
€ uma das atividades que, além de ser uma das mais antigas, tem em seu escopo e em
seu conceito um novo sentido na modernidade. Segundo Bowersox e Closs (2001:21),
em 1991 o Council of Logistics Managment formulou o seguinte conceito de logistica:

(...) € o processo de planejamento, implementagéo e controle eficiente e eficaz
do fluxo e armazenagem de mercadorias, servicos e informagdes relacionadas

desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender as
necessidades do cliente”. (BOWERSOX e CLOSS 2001).

Para que se tenha uma visdo mais abrangente do tema e que seja evitada a
focalizacdo do mesmo sob a égide de somente um autor, & importante que mais
definicbes sejam abordadas e analisadas. Deve-se, ainda, primar nesta interacao pelos
objetivos de verificar, com a discussao proposta pelos demais autores, a variedade de
atividades compreendidas e como esta fungéo pode ser canalizada para se tornar uma
ferramenta para a maximizacgao de resultados e a melhoria dos processos.

Christopher (1997) utiliza a definicao de logistica como o processo de gerenciar a
aquisicdo, movimentagdo e armazenagem de materiais, bem como pegas e produtos
acabados; por esse processo cabe gerenciar também seus canais de marketing de
modo a maximizar as lucratividades presente e futura por meio do atendimento dos
pedidos a baixo custo.

Com a evolugdo do pensamento administrativo, observa-se que o conceito do
tema abordado tende a tomar diferentes proporgdes e abordagens. O Conselho de
Gerenciamento Logistico analisou logistica sob uma ética na qual tinha fungdo de
movimentacdo do fluxo de materiais com finalidade do atendimento das necessidades
do cliente. Essa nocgac confronta com as observagdes de Christopher, que considera a
funcéo logistica sob o prisma da maximizagdo de lucros e atendimento de pedidos a
baixo custo, utilizando-se dos seus canais de marketing, também com a preocupagao

de atendimento das necessidades do cliente.
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O aperfeicoamento apontado pela utilizagdo da logistica como ferramenta
administrativa torna sua definicAo mais completa em fungdo das estratégias
organizacionais, surgindo, entéo, a necessidade das andlises de tempos, custos e do
enfoque sistémico. Ballou (2007:21) afirma que o conceito proposto pelo Conselho é
uma excelente definicao, havendo apenas duas objecbes: “ela causa impressao de os
profissionais estarem somente preocupados com a movimentacdo fisica de
mercadorias. A segunda implica que os especialistas em logistica estdo preocupados
com o fluxo de mercadorias para sua empresa’.

Seguindo os comentarios, o autor toma como definigdo e enfatiza que:

“..logistica estuda como a administracdo pode prover melhor nivel de
rentabilidade nos servicos de distribuicdo aos clientes e consumidores, através
de planejamento, organizacdoc e controles efetivos para as atividades de

movimentacdo e armazenagem que visam facilitar o fluxo de produtos’.
(BALLOU 2007:20)

Verificando a necessidade que o conceitual acompanhasse com sinergia as
necessidades das organizacdes e atentando para mudangas que ocorrem no meio
ambiente em que as mesmas estado inseridas, conforme Cunha (2002), em 2002, o
Conselho de Gerenciamento Logistico alterou a definicdo apontada em 1991 no
seguinte ponto:

(...) logistica é a parte do processo da cadeia de suprimentos que planeja,
implementa e controla a eficiéncia e a eficacia do fluxo, a jusante e a montante,

estoque de materiais, servicos e informacgdo associada entre o ponto de origem
e o ponto de consumo, com a finalidade de atender as exigéncias da demanda.

O processo logistico deve ser desenvolvido desde a entrada do pedido ate a
entrega do produto ao consumidor final. No conceito acima exposto, analisam-se os
termos jusante e montante como se estivesse analisando um rio; montante em relacao
as organizacdes mais proximas & fonte e jusante em relagéo as que se encontram mais
proximas do cliente final. Para alguns estudiosos, o campo da logistica evoluiu de um
tratamento mais restrito, o qual era voltado tdo somente para a distribui¢ao fisica de
materiais e bens, para um escopo mais abrangente. Figueiredo et. al. (2003) considera
este pensamento, voltando-se para a cadeia de suprimentos como um todo e as

atividades de compras, administragao de materiais e distribuigcao.
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A importancia da logistica estd em agregar valor por meio dos servicos
prestados. Ela € considerada como uma das maiores estratégias administrativas para
auxiliar a competitividade das organizagées. Segundo Ching (apud Amaro, 2002: 21), “a
empresa somente podera obter vantagens competitivas por meio de aumento de
produtividade, diferenciagéo do produto e niveis altos de servico ao cliente”.

O importante & equilibrar os fatores acima apontados para que a organizacdo
nao seja afetada em relag&o aos custos envolvidos. Niveis altos de servicos influenciam
diretamente o custo e a relagdo custo/beneficio do produto para que supra a
necessidade da demanda.

A logistica nao se justifica apenas em um papel passivo em relacdo aos clientes.
Bowersox e Closs (2000) afirmam que a competéncia logistica € um meio concreto para
atrair clientes que valorizam o desempenho em termos de tempo e lugar. O
desempenho logistico é parte integrante de todas as estratégias, pois nenhuma
transferéncia de posse pode ocorrer sem cumprimento das exigéncias de tempo e
fugar.

O desempenho da logistica num ambiente competitivo depende de sua
compatibilidade com a estratégia de marketing da empresa. Rutner e Langley Jr
(2000:61) comentam que os termos ‘“valor” e “valor agregado”, termos muito
mencionados em questdes logisticas, ndo sdo claramente definidos. Nos estudos
realizados com empresas americanas, chegou-se a conclusdo de que ha trés valores
mais considerados pela industria associada a atividade de logistica: (1) a exceléncia no
servico ao consumidor, pois incluem fatores de tempo e lugar, (2) custo/lucro e (3)
qualidade. Ao definir o conceito de ‘agregar valor’, geréncias podem identificar como as
operagbes logisticas realizadas pela organizagdo proporcionam valor aos
consumidores.

Logistica deve ser tratada como um sistema, sendo que o mais adequado
caminho para gerencia-la € compreender seu carater funcional na cadeia e dar vias a
um trabalho integrado entre todos os setores, que devem ter como ideal atingir um
objetivo comum.

Qualquer movimento em um dos componentes de um dado sistema afeta os

demais componentes do mesmo sistema. Otimizar um componente isoladamente néo
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leva a otimizagdo de todo o sistema, mas a uma ‘subotimizagdo’. Fleury et al (2000)
reconhece tal principio como um frade-off, ou seja, o principio das compensacdes, ou

perdas e ganhos.

Sistemas logisticos s&o estudados visando reduzir os custos, dentro de
restricbes de marketing mais ou menos articuladas (...) Mudangas nos
transportes, comunicagdes ou processamento de pedidos, ou entdo nas
atividades de armazenagem ou niveis de estoque, podem afetar o atendimento.
(MAGEE 1977;36).

No tocante ao valor agregado, embora o cliente final possa nao perceber a
integragé@o existente na cadeia produtiva, cada elo desta esta sempre buscando niveis
de qualidade e eficiéncia que possibilitem ofertar um produto em que o cliente perceba
um valor agregado maior; o que pode estar atrelado a uma maior funcdo da qualidade
resultante ou a disponibilizagcdo mais rapida do produto aos clientes, atendendo, assim,
aos quesitos de espacialidade e temporalidade. No tangente a vantagem competitiva, &
possivel operar uma visao integrada por toda a cadeia produtiva, obtendo, desse modo,
um diferencial competitivo importante, seja por meio de uma estratégia de reducao de
custos, seja por meio de uma estratégia de diferenciagao.

A logistica empresarial apresentada por Ballou (2007: 40-58) é segmentada em
duas fases,.

A primeira delas diz respeito a distribuicdo fisica e a ela competem os
procedimentos relacionados aos bens acabados ou semi-acabados, desde o momento
de finalizada a produgéo até o momento da entrega no estabelecimento do consumidor
final, preocupando-se com o depoésito dos mesmos em sua fabrica e com transportes
entre depositos locais, regionais até a entrega ao cliente. “O profissional de logistica
deve preocupar-se em garantir a disponibilidade dos produtos requeridos pelos clientes
a medida que eles desejem e se isto pode ser feito a um custo razoavel”. (BALLOU
2007).

A segunda fase é compreendida pelo Suprimento ou Administragédo de Materiais
que trata do fluxo de produtos para organizagéo e nao a partir dela.

Muitas atividades da administracdo de materiais s&o compartilhadas com a
distribuicéo fisica. Entretanto existem algumas diferengas que s&o a chave da
boa administracdo do fluxo de suprimento. Essas diferengas enfocam

principalmente o modo pelo qual, os fluxos s&o iniciados e sincronizados e a
selecao das fontes de fornecimento. (BALLOU 2007).
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Para que seja possivel estabelecer uma coeréncia de idéias e também um
contraponto de argumentos, apresenta-se o pensamento de Harrison e Hoek (2003:26-
7). Esses autores descrevem que, dentro da gestdo da cadeia de suprimentos —
processos que se estendem de um limite organizacional ao outro — a logistica é
responsavel por fornecer um fluxo de materiais, constituido pela distribuicdo de bens,
iniciando com os fornecedores, utilizando-se de centros de distribuicao e culminando na
chegada dos produtos aos clientes finais. Além disso, a logistica, na cadeia de
suprimentos, também fornece um fluxo de informagdes, no qual constam dados da
demanda de forma ciclica, abarcando consumidores, area de compras e fornecedores,
para que seja possivel estabelecer um planejamento do fluxo de materiais e este possa
ser controlado com precisdo. Forma-se, entdo, o feedback necessario para o

estabelecimento de novas metas e estratégias organizacionais.

=
s . =
Fluxo de materiais (suprimento) =
2 2
2 ] -

3 8

g

E 2
< —_—
< 2
S &
£ 3
2 . 5
Fluxo de informagdes (demanda) 5

Tempo

Figura 1 — Rede de Suprimentos
Fonte: Harrison e Hoek (2003)

Complementando a abordagem de Harrison e Hoek, na figura 1, demonstra-se
que, em uma cadeia de suprimentos, os materiais deslocam-se da fonte para o cliente
final: o tempo sugere que o procedimento deve acontecer o mais rapido possivel e de

modo sincronizado.
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Uma organizagéo competitiva tem de estar atenta também para o fluxo de
informagcées que surgem da demanda, integrando estes dados aos suprimentos,
possibilitando, assim, um quadro mais preciso dos processos, mercados e
consumidores.

Para Oliver e Webber (apud Harrison e Hoek, 2003:30), a gestdo da cadeia de
suprimentos se entende como entidade Unica, exigindo a tomada de decisdes
estratégicas, entendendo o equilibrio de estoques como ultimo recurso e exigindo uma
interagdo sistémica. Portanto, analisa-se que a cadeia de suprimentos deva ser
considerada uma rede de organizagdes.

O objetivo de alinhar as habilidades entre fornecedores, manufatura e parceiros
até entregar a mercadoria no consumidor final € o de agregar valor ao produto com o
minimo custo para a cadeia de suprimentos como um todo, destinando ao cliente final o
papel de membro-chave do processo.

Fleury (2000) aponta algumas potencialidades do gerenciamento de custos nos
trés macro-processos logisticos: suprimento, apoio a manufatura e distribuicao fisica.

No suprimento, complementa Fleury (2000), uma ferramenta de custeio pode
auxiliar o critério de selegéo de fornecedores na definicao dos tamanhos dos lotes de
compras e na determinacgao da politica de estoques. No passado, a fun¢cao compras era
avaliada em determinacao do pre¢o e compra dos insumos, estando voltada para a
obtencao do menor preco, relegando a um segundo plano o servigo prestado por esses
fornecedores.

Dessa forma, muitas vezes as empresas eram obrigadas a trabalhar com
elevado nivel de estoques de materiais, a fim de garantir o suprimento da linha de
producdo diante do risco de atrasos ou de devolu¢des desses materiais. A propria
politica da barganha de prego, em funcdo do tamanho de lotes de compra, por si
mesma prejudica a eficiéncia do processo produtivo.

Existe, no mundo corporativo atual, um novo entendimento em relagdo & funcédo
de compras, uma vez que o prego de compra passa a ser visto apenas como um dos
custos de aquisicdo, entre os demais custos como o de colocagdo do pedido,
transporte, recebimento e estoque de materiais. Assim sendo, Fleury (2000) entende

que é possivel identificar fornecedores que, mesmo n&o sendo lideres em prego,
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consigam oferecer o produto a um custo mais baixo, por oferecer um sistema com
maior freqiéncia de entregas, com alta disponibilidade de produtos e menor indice de
devolugdes.

Na produgéo, mesmo com o custeio tradicional voltado para essa atividade, este
mensura apenas o custo dos produtos, diante do que foi produzido num periodo de
tempo. Ainda assim, esse método de custeio aloca os custos indiretos aos produtos de
maneira distorcida, supercusteando produtos de elevado volume de producao e
subcusteando os de baixo volume. Para a logistica, a ferramenta de custos de
producdo deve estar voltada as necessidades do planejamento e controle, pois,
segundo Fleury (2000), deve apoiar as decistes referentes aos tamanhos de lote e
alocagéo da produgéo entre as plantas e linhas de produgio.

Na distribuicdo fisica, pode ser desenvolvido um sistema que abranja todas as
atividades, desde a saida da linha de produgéo até a entrega. O importante nesse tipo
de sistema € conseguir o rastreamento dos custos por meio da estrutura logistica,
evitando-se o rateio indiscriminado de custos. Assim, & possivel mensurar os custos
dos canais de distribuicdo dos clientes e até mesmo das entregas.

O controle aperfeicoado sobre a distribuigao fisica pode produzir um "valor” a
ser comercializado (...). E preciso reconhecer que os custos e dificuldades da
distribuicdo fisica impéem restricbes a liberdade de agdo em marketing (...).

Devido a atrasos na distribuicdo fisica, ja houve muitos casos de perda de
vantagem competitiva. (MAGEE: 1997).

Rodriguez (apud Amaro, 2002: 36-7), defende que apesar de o transporte estar
longe de ser o Unico elemento da cadeia logistica, certamente é o de maior visibilidade,
pois diariamente podem-se observar caminhdes e trens trafegando carregados com
mercadorias. Esse estudioso salienta, ainda, que nunca antes houve tanta amplitude
para alternativas de transporte de mercadorias.

Em face da abordagem conceitual e analise dos temas relativos que cerceiam as
estratégias competitivas no ambiente organizacional, neste documento a logistica sera
tratada como um “processo de planejamento, implementacdo e controle do fluxo e
armazenagem de matérias-prima, inventadrio em processo, produtos acabados e
informacgdes correlatas do ponto de origem ao ponto de consumo, em conformidade

com os requisitos do cliente” (comexnet s.d.). Salienta-se aqui, portanto, a necessidade
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da maximizag&o dos recursos para alcangar uma maior vantagem competitiva frente

aos concorrentes e também a redugdo dos custos.

Existem diversas decisdes logisticas que dependem fundamentalmente da
analise dos trade-offs de custos envolvidos: entrega direta ou entrega via centro
de distribuicéo, selecdo do modal de transporte, produgéo para estoque ou
produgdo contra-pedido e determinagédo do nivel de estoque em funcdo do
servigo ao cliente que se deseja oferecer. Existem outros trade-offs de custo na
logistica e esta ndo € uma lista exaustiva. (FIGUEIREDO et al. 2003: 32).

Diante desta necessidade, os sistemas gerenciais de custos se tornam um
elemento-chave para as organizagdes. Para Harisson e Hoek (2003:38), ha cinco
maneiras de se competir por meio da logistica, sendo elas: qualidade, velocidade,
tempestividade, flexibilidade e custo.

Analisando um a um dos itens acima citados, nota-se que qualidade é o aspecto
mais visivel da cadeia de suprimentos, dentre os sintomas da falta deste quesito cita-se
a indisponibilidade do produto, defeitos e entregas atrasadas; estes sintomas interferem
diretamente na fidelizagao do cliente.

O fator tempo esta diretamente ligado & necessidade de espera do consumidor
final, se ele aguarda a manufatura do bem ou se esta disposto a pagar mais pela pronta
disponibilidade.

O fator tempestividade visa a assegurar ao consumidor a entrega dentro do
prazo permitido e na quantidade correta. Algumas empresas utilizam este item como
verificador de metas e o nomeiam com o termo OTIF, do inglés on time, in full.

O item flexibilidade pode ser abordado de quatro formas, a flexibilidade de
produto, que mede a velocidade em que um novo produto pode ser lancado; a
flexibilidade do mix, que mede o tempo que leva para trocar entre diferentes produtos
uma determinada variedade; a flexibilidade do volume, que mede o tempo que se leva
para responder a aumentos ou diminui¢bes da demanda em geral; e a flexibilidade da
entrega, que mede a capacidade de modificar as entregas, aumentando-as ou retendo-
as.

O ultimo item & o fator custo, pois baixos custos traduzem vantagens no mercado
em termos de precos baixos e/ou margens altas.

A logistica torna-se funcéo para agregar valor ao produto por meio do servigo por

ela oferecido. Fleury (op. cit) afirma que entre essas exigéncias por servigo, pode-se
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destacar a redug&o do prazo de entrega; a maior disponibilidade de produtos: a entrega
com hora determinada; o cumprimento rigoroso dos prazos de entrega e a maior

facilidade de colocacgao do pedido.

As empresas cada vez mais estdo conscientizando-se de que no é possivel
atender as exigéncias de servigco dos clientes e, simultaneamente, cumprir com
0s objetivos de custo da empresa sem trabalhar de forma coordenada com
outros participantes da cadeia de suprimentos. (FLEURY & LEVALLE apud
ANGELOQ, 2005).

E importante destacar que a dimens&o alocada a cada tipo de servigo e sua
prioridade varia de acordo com a exigéncia e necessidade de cada cliente. Fleury (op
cit) destaca que as empresas, “para manterem sua competitividade, estédo segmentando
os seus canais de atendimento e de distribuicdo. Diante desta sofisticacao da estrutura
logistica, surge uma duvida: Qual o impacto da melhoria do nivel de servico nos custos
da empresa? E qual o efeito na sua rentabilidade?”.

Sabe-se que os problemas que afetam a rentabilidade se agravam quando se
demora a percebé-los e quando se desconhece as suas causas. E de suma importancia
identificar os problemas com antecedéncia e resolvé-los no intento de nao afetar de
forma intrinseca a cadeia, o que se torna uma causa de dificil solucao.

Nota-se que, além da questdao dos custos, as empresas se deparam com

diversificados desafios como os expostos na seqiiéncia:

I. Distancia entre a produgao e a demanda

E sabido que tanto os recursos quanto os seus consumidores estdo espalhados
geograficamente. Fleury et al (2000) afirma que, com o fendmeno da globalizagao, “a
compra e venda de produtos de qualquer lugar do planeta resultam em maior nimero
de clientes e fornecedores, maior nimero de locais para suprimentos e distribuicao,
maiores distancias a ser percorridas, maior complexidade cultural e regulatoria”.

Evidencia-se ai a necessidade de utilizar diferentes canais de distribuigdo para o
mesmo produto, criando estruturas flexiveis para atender diferentes exigéncias para
ndo agregar mais custos pela diferenciacéo.

Uma das fungdes da logistica é justamente diminuir as distancias. Uma vez que

os clientes néo residem préximo ao local onde os bens ou produtos estéo localizados,
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gera-se o primeiro problema a ser resolvido pelos gerentes, planejadores e operadores
logisticos.

A verificagdo constante deve ser realizada para atender as necessidades dos
clientes ao menor custo possivel, buscando recursos que permitam reduzir a diferenca
entre a produgdo e a demanda, de modo que os clientes tenham bens e servicos

quando e onde desejarem e na quantidade, qualidade e condigao fisica que desejarem.

Il. Mudanca do ambiente
As organizagbes operam num ambiente de constantes mudangas. Essas

mudangas ocorrem principalmente devido aos fatores descritos abaixo:

. disponibilidade de recursos humanos, materiais e financeiros;
o avancos tecnoldégicos;

. mudancgas na legislagao vigente no pais, estado ou municipio;
. alteragdes na economia;

. entrada de novos produtos e servicos no mercado;

. entrada de novos concorrentes; etc.

Segundo Bowersowx e Closs apud ROSA (2008 s.d).:

(...)a construgdo de uma vantagem competitiva baseada na competéncia
logistica, diferenciara a empresa no mercado, dificultando a cépia por parte dos
concorrentes. Todavia como ndo ha ambiente competitivo estatico, cabera &
empresa analisar o desempenho logistico sob uma 6tica dinamica, na qual seja
levado em considerag&o o fato de que as necessidades dos clientes estardo
continuamente em modificacao.

Dantas (2000) advoga que a logistica € uma ferramenta fundamental para tornar
as empresas mais flexiveis, contribuindo para a melhoria nos servigos e reducéo dos
custos; fatores imprescindiveis para qualquer empresa competir no cenario atual. E
importante também o incentivo a capacitacdo de seus recursos humanos para que
estes se tornem capazes de assimilar as novas tecnologias, de acompanhar as
mudancas ocorridas no mercado e de enfrentar os desafios impostos pelos clientes e
pela concorréncia, e, dessa forma, possam auxiliar as empresas a se tornar mais
competitivas no mercado.

Porter (1977 apud Porter 1990), em Vantagem Competitiva, ja havia destacado o

que denominou de “forgas que dirigem a concorréncia”. As empresas devem conhecer e
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monitorar essas forgas de tal forma a minimizar o impacto das mudangas sobre seus
produtos e/ou servigos, garantindo sua permanéncia no mercado cada vez mais

acirrado pela concorréncia e em continuas mudangas.

Il. Gerenciamento da Cadeia de Valor

Para uma empresa gerir eficazmente as forcas que determinam sua
rentabilidade, € necessario um enfoque amplo, que Porter (1990) chamou de Cadeia de
Valor. Porter tratou da analise da “cadeia de valores” e sua relagdo com a obtencéo de
vantagem competitiva. Por essa perspectiva, cadeia de valores &€ “uma reunido de
atividades que s&o executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar seu produto”. Para conceber e implantar estratégias e encontrar
oportunidades de diferenciagdo, € necessario, segundo Porter, analisar as cadeias de
valores dos fornecedores e dos clientes. Tais informagdes sdo Uteis para idealizar
formas de redugao do custo total e conquistar a lideranga no que se refere a reducao do
custo, se esse for o posicionamento estratégico da empresa. O objetivo final é
encontrar diferenciacées e obter vantagens competitivas no mercado, cada vez mais
acirrado pela concorréncia.

Daugherty (apud ROSA s.d.) afirma que €& importante customizar os servicos ao
cliente e atender rapidamente a demanda destes, mas esta acéo somente transformar-
se-a em vantagem competitiva se as margens e lucratividades da empresa néo forem
sacrificadas.

A vantagem competitiva € resultado do planejamento organizacional, objetivando
estrategicamente gerar o maior valor possivel. A estratégia da operagao logistica deve
estar em conciliagdo com a estratégia corporativa da organizagdo. O planejamento
estratégico é responsavel pelo desenho da rede logistica. O planejamento tacito define
como usar os recursos disponiveis para aperfeicoar o atendimento aos clientes ao
menor custo possivel, analisando também as mudancas no ambiente. Ao planejamento
operacional cabe gerar planos realistas de inventario e movimentagéo de material em
fungéo de restricdes do sistema e definir solugées que afetem as operagdes diarias.

A importancia do gerenciamento da cadeia de valor para a empresa, além de

avaliar os processos internos, reside em identificar e avaliar as correlagdes entre as
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atividades que compdem a empresa.

V. Planejamento Logistico

Com o contexto da mundializagdo/globalizacdo e reducdo das barreiras
geograficas, Ballou (op cit) afirma que a logistica deve ser projetada e especificada na
maneira pela qual a produgdo e demanda sejam compativeis e as diferencas
geograficas transpostas de forma maximizadora. E dessa maneira que o planejamento
adquire papel fundamental no sistema logistico.

Existem alguns principios Uteis para o planejamento logistico que foram
desenvolvidos ao longo dos anos, conforme discutido por Ballou (op cit) com base no
artigo de Heskett, J.L. — Logistics Essential to Strategy — Harvard Business Review,
paginas 85-89, Nov/Dez/1997. Sao eles:

i. Diferenciacao da Distribuicado O nivel de servigo nao precisa ser o mesmo
para todos os produtos. Este € um principio fundamental que, as vezes,
parece esquecido pelas empresas. A existéncia de requisitos diferenciados
de niveis de servigo por parte dos clientes e de caracteristicas diferentes
de produtos e servigos sugere que estratégias multiplas de distribuicéo
devam ser empregadas. As empresas tém utilizado a Curva ABC e o
principio 80-20 para os problemas de controle de estoque de mercadorias
e para a localizagdo de estoques.

ii. Estratégias Compostas: Estratégias mistas permitem o estabelecimento de
uma estratégia 6tima para cada grupo de produtos. Isso, geralmente,
diminui os custos em comparacdo com a estratégia global tnica.

ii. Postergacdo de Entregas: Ballou (op. cit.) descreve o principio de
postergagdo como: entregar o maximo que puder o mais longe possivel no
canal de distribuicdo antes de comprometer-se com o produto final. A idéia
é deixar para o mais longe possivel, na cadeia de distribuicdo, a
proliferacdo de produtos finais especificos, que vao, provavelmente,
aumentar o nivel de estoque obsoleto.

iv. Consolidacéo: Criar grandes carregamentos a partir de varios outros de

menor volume (consolidagdo) € fator economicamente importante no
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planejamento logistico. Resulta das economias de escala associadas a
maiores lotes de carga nas estruturas de fretes.

v.  Padronizagdo: A proliferagdo de produtos pode aumentar estoques e

diminuir o tamanho dos lotes de carga, aumentando o custo do sistema
logistico. A questao-chave na formulacéo da estratégia ¢ como prover a
variedade desejada pelos clientes sem aumentar dramaticamente os
custos logisticos.

Segundo Fawcett et al (apud Angelo 2005), “as estratégias servem como guia
para as empresas desenvolverem e utilizarem recursos-chave, para se atingir os
objetivos desejados em um ambiente dindmico e competitivo”.

Para Hayes e Wheelwright (apud Harrison e Hoek op cit), dentro do conceito de
estratégia, a meta de uma cadeia de suprimento como um todo deveria ser definida

como:
(...) conjunto de principios orientadores, de forcas impulsionadoras e de atitudes
arraigadas que ajudam a comunicar metas, planos e politicas todos os

funcionarios e que sao reforcadas por meio do comportamento consciente e
inconsciente em todos os niveis da cadeia de suprimentos.

Complementando a meta definida, seriam importantes cinco caracteristicas: o
horizonte de tempo (longo prazo ou curto prazo); o padrao das decisdes (com o passar
do tempo, as decisdes condizem entre si); o impacto (as mudangas sao significativas,
em vez de em pequena escala); a concentracdo de esforgos (o foco deve ser em
capacidades selecionadas e definidas em de amplas e mal definidas); e a abrangéncia
(todos os processos da cadeia de suprimentos s&o coordenados).

Whittington (apud Harison op cit) propée quatro abordagens para estabelecer
uma estratégia de acordo com diferentes motivagoes:

) Quao deliberados sdo os processos de estabelecimento de
estratégia? Eles podem variar de clara e cuidadosamente
planejados a uma série de decisbdes ad hoc tomadas diariamente.

. Quais sdo as metas do estabelecimento da estratégia? Elas podem
variar de concentrar-se na maximiza¢cao dos Lucros a permitir que
outras prioridades de negoécios, como o crescimento das vendas,

sejam incluidas.
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O autor considerou estas duas questdes acima e evidencio-os em uma matriz,

(ver figura 2) que sugere quatro opgdes para a criacdo de uma estratégia.

Processo da estratégia

Dia-a-dia Planejado
A
.g’ 2
=
L ©
g >
)]
()
©
o
(22}
Q]
o o
= 3
3
-

Figura 2 - Quatro opgdes para a criacdo de uma estratégia

Evoluir: estratégia ndo é, de maneira alguma, algo que seja compreendido
formalmente. “Nossa estratégia € nao ter estratégia” € um tipico ponto de vista. As
decisbes sao tomadas em relagdo as necessidades do momento, com as metas
financeiras sendo o principio orientador mais importante.

Classico: apesar de uma das metas financeiras ser novamente o principio
orientador mais importante, elas sao alcangadas por meio de um processo de
planejamento formal. Chama-se classico por ser uma das opg¢des mais antigas e
influentes.

Acomodar: aqui as decisdes estao em volta ao modo dia-a-dia, mas os objetivos
financeiros ndo sao mais a principal preocupagao. Em vez disso, a estratégia é
acomodada as realidades da empresa e do mercado em que opera.

Sistémico: essa opg¢ao para o estabelecimento de uma estratégia nao vé nenhum

conflito entre finalidades e meios de realizar metas de negocio. Apesar de o
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estabelecimento de metas ocorrer em todos os principais aspectos da empresa
(incluindo recursos humanos, marketing e politicas de' manufatura), as metas estio
vinculadas aos meios por meio dos quais elas serao alcangadas na pratica.

Segundo Fleury et. al.(2003:58-71), “a estratégia de posicionamento logistico é
composta por cinco categorias de decisdes que devem ser articuladas e coerentes
entre si ao longo do tempo” para dar vias aos objetivos da empresa, em relacdo aos
custos e ao nivel de servigco. Dentre essas decisdes, cita-se a coordenacao do fluxo de
pedidos, que permite que a organizacao esteja apta a atender aos pedidos de forma
mais agil de acordo com o tempo de resposta de colocacdo do pedido; se o tempo de
entrega for maior do que o ciclo de suprimento de distribuicdo, o ciclo pode ser
acionado pelo estagio mais préoximo do consumidor final; se 0 tempo de resposta for
menor exigido, o ciclo sera coordenado pelo eétégio mais préximo do fornecedor inicial,
e direcionado por previsdes de vendas.

A principal decisdo de uma estratégia de posicionamento logistico € a de
coordenacao do fluxo de produtos, pois afeta diretamente todas as outras decisdes,
inclusive produtivas. Se a cadeia for acionada mais préxima dos fornecedores iniciais,
ha uma tomada por base na visibilidade da demanda e no tempo do ciclo de
suprimento/distribuicdo. Isso significa muitas vezes produzir, distribuir, armazenar e
transportar quantidades superiores a demanda real fazendo com que haja uma
descentralizacdo do estoque por muitas instalagdes e utilizacdo de modais mais lentos
e baratos. Ja acionar a cadeia de forma mais proxima do cliente final pode implicar
tanto na utilizacéo de previsdes de vendas quanto na utilizagdo da demanda real, no
caso deste ultimo, havera a centralizacdo fisica dos estoques, a produgéo contra-
pedido e a utilizagdo de modais mais caros para o pronto atendimento.

Segue abaixo a figura 3, que ilustra a coordenagéo do fluxo em fungéo do local
onde a cadeia de suprimentos é acionada, se proxima ao fornecedor ou do consumidor

final e suas especificidades.
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Tempo de ciclo Visibilidade da
suprimento/ distribuigdo demanda
— v
C:;icte;?_gca B COORDENAGAO
pedido Empurrar Puxar
ALOCACAO DOS Descentralizacdo | Centralizaco/
STOQUES descentralizagdo
POLITICA DE PRODUCAO Para estoque Contra-pedido/
Caracteristica _ para estoque
s do processo > REDE DE INSTALACOES Muitas Poucas ou
apenas 1
POLITICA DE Consolidacao/ Transporte
TRANSPORTE modais + baratos premim/
Caracteristica modals + caros
s dademanda |—

Figura 3 - O impacto da deciséo de coordenagéo do fluxo de produtos sobre as demais decisbes da
estratégia de posicionamento logistico
Fonte: Figueiredo ef al (2003:65)

A segunda categoria de decisdo apontada pelo autor € a politica de produgao. A
principal decisdo dentro desta categoria € se o produto sera produzido contra-pedido ou
para estoques. Sendo este produzido contra-pedido, posterga-se ao maximo o prazo de
compra de insumo dos fornecedores a ponto de evitar a utilizacdo de estoques.
Havendo a producdo para estoque, baseia-se também nas previsdes de vendas. Para
que seja possivel definir qual o método produtivo mais adequado, deve-se analisar a
decisdo de coordenagédo do fluxo de produtos, as caracteristicas do produto (grau de
obsolescéncia e grau de perecibilidade) e os processos, observando, neste ultimo, a
influéncia dos custos fixos e variaveis. Além disso, € necessario verificar se devem ser
produzidos por escala, se o processo € um fluxo continuo ou um fluxo discreto e de
montagem.

A terceira decisdo engloba a alocagdo dos estoques. E importante decidir se
estes vao ser centralizados, postergando ao maximo o transporte dos produtos quando

o cliente final colocar seu pedido, ou descentralizados, antecipando seu transporte para
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outras instala¢des intermediarias com base em previsdes futuras. Para esta deciséo, é
preciso averiguar as caracteristicas do produto (densidade de custos adicionados e seu
grau de obsolescéncia) e da demanda (giro), bem como a decisé@o de coordenacao do
fluxo de produtos.

A quarta decisdo remete ao dimensionamento da rede de instalagées que esta
intrinsecamente relacionada a alocacdo de estoques no quesito 'quantidade de
instalagdes’. Estas decisbes devem ser tomadas no tocante a quantidade de
instalacdes sobre diferentes componentes do sistema logistico, ou seja, ao nivel de
servico, gastos com transporte, custos de oportunidade e gastos com armazenagem.

A quinta decisado diz respeito ao enfoque mais visivel da cadeia de suprimentos,
que seria a escolha dos modais de transporte que dependem unicamente de dois
fatores: prego/custo e desempenho. A dimensédo desempenho é medida pelo tempo
médio de entrega, de sua variabilidade absoluta e percentual e do nivel médio de
perdas e danos que ocorrem no transporte; as empresas estao dispostas a arcar com
certa faixa de prego ou custo de frete compativel com dado desempenho. Também ¢é
importante analisar as caracteristicas do produto e da demanda na escolha dos modais.

Rodriguez (apud Amaro, 2002: 36-7), afirma que apesar de o transporte nao ser
o Unico elemento da cadeia logistica, € o mais visivel, ja que diariamente é possivel
observar caminhdes e trens trafegando carregados com mercadorias. Rodriguez
salienta, ainda, que nunca antes houve tanta amplitude para alternativas de transporte
de mercadorias

Na tabela 1, apresentam-se caracteristicas operacionais relativas aos modais de
transporte, nela identificam-se suas potencialidades de confiabilidade, capacidade,

disponibilidade, freqii&éncia e velocidade.
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Tabela 1 — Caracteristicas operacionais relativas por modal de transporte
(a menor pontuagéo indica a melhor classificacdo)

Caracteristicas  Ferroviario Rodoviario Aquaviario Dutoviario Aéreo

Operacionais

Velocidade 3 2 4 5 1
Disponibilidade 2 1 4 5 3
Confiabilidade 3 2 4 1 5
Capacidade 2 3 1 5 4
Freqluéncia 4 2 5 1 3
Resultado 14 10 18 17 16

A velocidade é classificada por Figueiredo ef al (2000) como sendo o tempo
percorrido de movimentacado em dada rota, conhecido também como transit time.
Tomando por base a tabela 1, o modal mais rapido neste quesito € o modal aéreo.

Verificando o tépico disponibilidade, ou seja, a capacidade de um modal atender
a origem-destino de localidades, o transporte rodoviario tem maior disponibilidade, pois
pode realizar servigcos porta-a-porta.

O item confiabilidade refere-se a variabilidade potencial das programacgdes de
entrega esperadas ou divulgadas. Devido aos servigos continuos realizados pelos dutos
e a possibilidade de restrita interferéncia pelas condicbes de tempo e de
cohgestionamento, o transporte dutoviario é o destaque em confiabilidade.

A capacidade diz respeito a possibilidade de um modal de transporte lidar com
qualguer requisito de transporte, como tamanho e tipo de carga. O transporte
maritimo/fluvial € o mais indicado para esta tarefa.

A freqliéncia esta ligada a quantidade de movimentagdes programadas, como ja
apontada no item confiabilidade é liderada pelos dutos, pois ndo sofrem interferéncia.

Além de elencar os fatores operacionais relativos ao modal de transporte, é de
fundamental importancia que a organizacéo e as pessoas responsaveis pelo setor de
logistica, que comandam a contratacao da distribuicdo fisica, saibam otimizar as
negociacoes de frete, bem como definir corretamente os termos de responsabilidade
acordados entre as partes.

Com o objetivo de unificar os modelos de negociagéo, foram criados os termos
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internacionais de comércio (Incoterms) para regular troca de mercadorias
internacionais. Os Incoterms foram também aplicados na logistica interna como
balizadores de todas as negociagdes que envolvem fretes.

Para Amaro (2002), os Incofterms visam a explicar as principais controvérsias
enfrentadas pelas partes negociais, dando uma visdo uniforme aos procedimentos do
comércio, procurando minimizar as incertezas referentes as leis; davidas ocasionadas
por informacdes nao precisas; obstaculos provocados pela diversidade de
interpretacdo; além de elucidar os limites de obrigagdes, assim como quem ira pagar os
custos, e quais seriam os incidentes sobre determinado contrato.

Lopes (2000) entende que os Incoferms definem os direitos e obrigacdes
minimas do vendedor e do comprador quanto a seguros, fretes, movimentacdo em
terminais, liberacdes em alfandegas e obtengbes de documentos de um contrato
internacional de venda. Esses acordos tambéem podem determinar clausulas de precos,
uma vez que definem os elementos que compdem o valor cobrado ou oferecido pela
mercadoria. Por outras palavras, quase todos os custos logisticos de distribuicdo s&o
contemplados pelos Incoterms.

Compete a Céamara Internacional do Comércio (CCl), a regulamentagao dos
Incoterms. As principais regras dos Incoterms, segundo a convencdo CCl 2000,
perfazem um total de 13, as quais serdo detalhadas na tabela 2 e comentadas na
seqiiéncia. Os Incortems foram editados para regularizagdo do comeércio internacional,
portanto, para melhor entendimento as palavras “‘importador” e “exportador’ foram
substituidas respectivamente por “comprador’ e “produtor” na explicacdo de cada

Incoterm.
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Tabela 2 - Incoterms - CCI 2000

Grupo "E" (Partida) EXW EXWorks — A partir do local de produgao (... local
designador: fabrica, armazém, etc.)
FCA Free Carrier — Transportador Livre (local designado)
Grupo “F” FAS Free Alongside Ship — Livre junto ao costado do
(Transporte navio (...porto de embarque designado)
principal ndo pago) FOB Free on Board — Livre a bordo (...porto de embarque
designado)
CRF Cost and Freight — Custo e frete (... porto de destino
designado)
Cost, Insurance and Freight — Custo, seguro e frete.
Grupo “C” CIF , .
(Transporte (... porto de destino designado)
orincipal pago) CPT Carriage Paid to... — Transporte pago até... (...local
de destino designado)
cIp Carriage and Insurance Paid to... — Transporte e
seguros pagos até.... (...local de destino designado)
DAF Devilered At Frontier — Entregue na Fronteira. (...
local designado)
DES Delivered Ex Ship — Entregue a partir do navio. (...
porto de destino designado)
Grupo “D” DEQ Delivered Ex Quay — Entregue a partir do cais. (...
(Chegada) porto de destino designado.)
BDU Delivery Duty Unpaid — Entregue com diretos néo
pagos (... local de destino designado)
DDP Delivery Duty Paid — Entregue direitos pagos (...[ocal
de destino designado.)

Fonte: (braziltradenet s.d.)

EXW — Ex works: o produto e a fatura devem estar a disposicdo do comprador no
estabelecimento do vendedor. Todas as despesas e quaisquer perdas e danos a partir
da entrega da mercadoria sdo de responsabilidade do comprador. Esta modalidade
pode ser utilizada em qualquer modalidade de transporte.

FCA — Free on Carrier: o vendedor entrega as mercadorias a custodia do transportador

no local indicado pelo comprador, cessando ai todas as responsabilidades do vendedor.
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Essa condi¢ao pode ser utilizada em qualquer tipo de transporte, inclusive o multimodal.
FAS — Free alongside Ship: as obrigacdes do vendedor, em caso de modal maritimo,
encerram-se no cais, livre junto ao costado do navio. A partir deste momento, o
comprador assume todos os riscos, devendo, inclusive, pagar as despesas de
colocagdo da mercadoria dentro do navio.

FOB — Free on Board: o exportador deve entregar a mercadoria a bordo do navio
indicado pelo comprador, no porto de embarque. Esta modalidade é valida para o
transporte maritimo ou hidroviario de interior. Todas as despesas, até o momento em
que o produto é colocado a bordo do veiculo transportador, sdo da responsabilidade do
vendedor. Ao comprador cabem as despesas e os riscos de perda ou dano do produto
a partir do momento que se transpuser a amurada do navio. Para utilizagédo do /ncoterm
no modal rodoviario, a nomenclatura foi alterada para FOT — F ree on Truck, que
significa pagar todas as despesas até o momento em que o produto é colocado a bordo
do veiculo transportador.

CFR — Cost and Freight: O vendedor deve entregar a mercadoria até um armazém de
destino escolhido pelo importador. As despesas de transporte ficam, portanto, a cargo
do vendedor. O comprador deve arcar com as despesas de seguro e desembarque da
mercadoria.

CIF — Cost, Insurance and Freight: modalidade equivalente ao CFR, com a diferenca de
que as despesas de seguro ficam a cargo do vendedor.

CIP — Carriage and Insurance Paid to.... adota principio semelhante ao CPT. O
vendedor, além de pagar as despesas de embarque da mercadoria e do frete até o
local de destino, também arca com as despesas de transporte da mercadoria até o local
de destino indicado pelo comprador.

DAF — Delivered At Frontier. caso utilizado com maior frequéncia em transacgoes
internacionais. O exportador deve entregar a mercadoria no ponto e local designados
na fronteira, antes, porém, da linha limitrofe com o pais de destino. Este termo é
utilizado principalmente nos casos de transporte rodoviario ou ferroviario.

DES - Delivered Ex Ship: também utilizado com maior freqléncia em transacgbes
internacionais. O exportador tem a obrigagdo de colocar a mercadoria no destino

estipulado, a bordo do navio, ainda ndo desembaragada para a importagdo, assumindo
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integralmente todos os riscos e despesas até aquele ponto no exterior.

DEQ - Delivered Ex Quay: utilizado com maior freqiiéncia em transaces
internacionais. O exportador deve colocar a mercadoria, ndo desembaragada para
importagdo, no cais do porto de destino designado. Este termo € utilizado para
transporte maritimo ou hidroviario de interior, ou multimodal.

DDU — Delivered Duty Unpaid: utilizado com maior frequéncia em transactes
internacionais. O exportador deve colocar a mercadoria a disposi¢cédo do importador no
local e ponto designados no exterior, assumindo todas as despesas e riscos para levar
a mercadoria até o destino indicado, exceto os gastos com pagamento de direitos
aduaneiros, impostos e demais encargos da importacdo. Este termo pode ser utilizado
com relagao a qualquer modalidade de transporte.

DDP — Deliverd Duty Paid: utilizado com maior freqiéncia em transagdes internacionais.
O exportador assume o compromisso de entregar a mercadoria, desembaracgada para
importacao, no local desighado pelo importador, pagando todas as despesas, inclusive
impostos e outros encargos de importacdo. O exportador é responsavel também pelo
frete interno do local de desembarque até o local designado pelo importador.

Desta forma, os Incorferms foram abordados partindo dos que exigem menor
grau de envolvimento e responsabilidade do vendedor para os que exigem o maior
grau. O conhecimento para manuseio destes termos € essencial para as pessoas
responsaveis pela contratacdo e negociacéo de fretes, pois a similaridade entre alguns
€ muito grande e a possibilidade de haver um mal-entendimento destes termos e

grande, afetando diretamente os custos e a vantagem competitiva da organizagéao.
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3 DESCRIGAO DA EMPRESA

3.1 Histoérico

Mais do que um simples negécio para a familia Yamamura, trabalhar com
tatamis &, acima de tudo, uma tradigdo. Proprietarios da Yamamura Inddstria e
Comeércio Ltda., os socios e irmdos Toshiaki € Shiinchiro Yamamura trazem, em sua
trajetoria profissional, a técnica produtiva neste setor, que foi passada de pai para fitho
e que, provavelmente, continuara sendo herdada por outros integrantes da familia.

A empresa, que atua no segmento de fabricagdo e comércio de colchao japonés
desde 1955 em Registro (180 quildmetros da grande Sao Paulo), possui treze
funcionarios e a certeza da qualidade dos seus produtos.

A diversificagao de modelos e cores, a busca incansavel por inovagao em seus
produtos e a orientagdo correta da venda e marketing sdo os grandes diferenciais
dessa tradicional empresa.

Atualmente, a fabrica conta com uma série de mudancgas tecnoldgicas que
contribuiu para o seu crescimento, o que vai ao encontro de seu objetivo de expandir
ainda mais as vendas. Deve-se destacar que muito esforco e dedicagdo foram
aplicados para conquistar as melhorias pretendidas para ampliar o negocio.

Com boas vendas, a Yamamura, muito conhecida neste setor pela qualidade da
matéria-prima e, principalmente, pelo know how que apresenta para a fabricagao, teve
inicio em 1916 no Japao com o pai de Toshiaki, o Sr. Meizo Yamamura.

Com muita dificuldade no inicio, enfrentaram alguns obstaculos, desde o
treinamento dos funcionarios até a comercializagdo dos produtos. Na época, a empresa
nao contava com os avangos da comunicagdo e hem com o transporte adequado. Nos
anos 50, viagens do interior para a capital Sdo Paulo duravam em media 12 horas, isso
para um percurso de 180 quilémetros. Com a modernizagéo, conseguiu-se administrar
detalhes fundamentais no intento de ndo comprometer a elevada qualidade dos
produtos, bem como sua inovagéo n&o venha a afetar os ideais japoneses.

Com um mercado promissor € em expansdo, outras mudangas significativas
também aconteceram na empresa. Uma delas foi o surgimento dos tatamis de E.V.A

(etil vinil acetato), de borracha sintética leve, lavavel e com prego competitivo. Esse
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modelo logo ganhou o mercado e a Yamamura langou os seus produtos com esse
material no ano de 1999. Esses produtos sdo conhecidos pelo nome de IPPON
YAMAMURA e receberam aprovagao de mais de 30 Federagdes Desportivas de todo o
Brasil.

Utilizado em diversas modalidades de luta, o tatami sintético esta entre os
produtos mais vendidos nas fabricas de pisos esportivos. Esportes como karaté,
taekwondo e jiu-jitsu estao entre os exemplos.

Com mais de 50 anos de dedicagdo a produgdo de tatamis, a Yamamura
Industria e Comércio junto com a Ippon garantem que o E.V.A representa 90% das
vendas da empresa. Eles surgiram para substituir os tatamis de palha revestidos de
lona. As principais vantagens do tatami sintético em relagcao ao de fabricacao tradicional

se devem ao fato de ser lavavel, antialérgico, resistente e de facil manuseio.

Figura 4 - Tatami tradicional para pratica de artes marciais com cobertura de lona.
Composicéo interna de palha de arroz. Dimensdes: 176cmx88cmx5,5cm; Peso:20kg.

Figura 5 - Tatami com cobertura de esteira de junco, tendo a palha de arroz em sua composigé_o. .
Dimensées: 180cmx90cmx5,5cm; Peso:20kg. Este modelo é usado para decoragdes em estilo oriental,
ceriménia do cha, restaurantes orientais, corregdo de coluna, ioga, massagistas e ortopedistas em geral.



36

3.2 Missao
. Oferecer ao mercado produtos de alta qualidade.
o Divulgar, através dos tatamis, a milenar cultura japonesa.
. Fortalecer a imagem regional como fornecedora de produtos
ecologicamente corretos.
o Promover o desenvolvimento profissional, cultural e social de todos

0s envolvidos no processo.

3.3 Mercado e Marketing

A empresa divide o mercado em regiées ou estados, de acordo com os seus
interesses e de seus representantes, que atuam nas capitais dos estados brasileiros.

O telemarketing e as malas diretas ainda sdo o meio de propaganda, porém, sua
prioridade € encaminhar amostras dos produtos, com o intuito de ganhar a confianca de
seus futuros clientes.

Campanhas em revistas, feiras expositivas e patrocinios em campeonatos séo

analisados pelo setor estratégico.

3.4 Atendimento ao Publico

Sua meta é mostrar clareza e objetividade no atendimento, com dominio total do
produto a ser oferecido. Um treinamento adequado foi realizado entre os funcionarios
de vendas e representantes para seguir um padréo ao passar a informacao a respeito
do tatami. Quando um possivel comprador solicita um or¢gamento do produto, a

empresa responde imediatamente, com todos os dados exigidos.
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3.5 Origem do Tatami

Originado da palavra tatamu (dobrar), o tatami (esteira) € um elemento-chave da
decoragao nipdnica, pois € um ritual japonés o ato de sentar ou deitar sobre as esteiras.

Sua histéria remonta a era primitiva, quando os japoneses tinham o habito de
trancar vegetais nativos. Os camponeses costumavam usar os trangados feitos com
palha de arroz, pois era um material abundante nos campos de cultivo.

Por ter superficie lisa, resisténcia, flexibilidade e comprimento, os trancados
feitos com igusa (junco) ganharam destaque na sociedade antiga e passaram a ser
utilizados nas cerimdnias religiosas e por nobres.

Na época em questao, as casas dos nobres tinham muitos aposentos e os
tatamis (feitos de palha de arroz firmemente atadas e cobertas com uma fina esteira de
igusa) eram postos sobre o assoalho de madeira nos locais onde assentos faziam-se
necessarios.

A hierarquia podia ser observada pelo estilo do tatami, pois quanto maior o nivel
do nobre, mais grossa era a esteira, mais camadas, sendo que o heri (tecido preso as

beiradas) tinha desenho e cores diversas.

3.5.1 Kamakura

Quando os samurais chegaram ao poder, no periodo Kamakura (1192 — 1333), a
nobreza perdeu espaco e suas casas tiveram seu tamanho reduzido. Com isso, os
tatamis passaram a ser usados para forrar o chdo. Assim, o tatami se popularizou e
ganhou espaco nas residéncias japonesas, diferenciadas por terem poucas mobilias.
Além de ser um isolante térmico e controlador da umidade do ar nos aposentos, o
tatami também & um amortecedor de choques e sons. Como mede 91 cm x 182cme 5

cm de altura, serve como unidade de medida para os cémodos de um lar oriental. E

possivel, inclusive, saber o tamanho de uma casa conforme o numero de tatamis.
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4 LOGISTICA NA EMPRESA

Ha dois funcionarios atuando na logistica da Ippon Yamamura.

A rotina deste setor € direcionar um funcionario para fazer cotacéo dos fretes
junto as transportadoras para entrega dos produtos aos clientes que residem fora do
Estado de Sao Paulo e interior. Esses funcionarios devem também comunicar aos
clientes o valor do frete e do prazo de entrega, de acordo com a modalidade
estabelecida na aquisicao do bem ou cotacao.

A programacéo de entrega, o controle do estoque dos tatamis e a monitoria do
carregamento sao delegados para outro colaborador da empresa. Essas atividades sao
também realizadas pelos funcionarios da area de produgcdo, que acondicionam os

produtos para a viagem do dia seguinte.

41 Logistica como atividade primordial na empresa

Os componentes de um sistema logistico tipico sao: servigos ao cliente, previsdo
de vendas, comunicagdo de distribuicdo, controle de estoque, manuseio de materiais,
processamento de pedidos, pecas de reposicao e servicos de suporte, analise da
localizacdo de armazenagem, embalagem, manuseio de mercadorias devolvidas,
trafego e transporte. (Ballou, 2007:22)

O transporte, por exemplo, para a Ippon Yamamura € uma das atividades
logisticas de importancia, pois absorve uma parte consideravel dos custos logisticos.
Esse pensamento é fundamental,bpois nenhuma empresa bem sucedida pode operar
sem providenciar a movimentagdo de suas matérias-primas ou de seus produtos
acabados.

Quanto ao estoque, Ballou (2007) explica que é impossivel ou impraticavel
fornecer producao instantanea e cumprir prazos de entrega aos clientes se ndo houver
um sistema de estocagem. Na fabrica de tatamis, a estocagem funciona como uma
espécie de “pulmao” entre a oferta e a demanda, de forma que a disponibilizacao de

produtos necessarios aos clientes pode ser mantida, enquanto fornece flexibilidade a
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produgdo e a logistica na busca de métodos mais eficientes de manufatura e
distribuicao de produtos.

O processamento de pedidos é a “atividade-chave” final. Seu custo geralmente é
menor se comparado ao custo de transporte ou de manutencdo de estoques. E a
atividade que aciona a movimentacao de produtos e entrega de pedidos.

As atividades de suporte como armazenagem, manuseio de materiais, pecas de
reposicao, embalagem e suporte sao utilizadas para a realizagcdo das missdes
logisticas. Existem algumas empresas que nao trabalham com atividades de suporte,
como empresas de automoéveis ou commodities, tais como carvao, ferro e brita; estas
néo precisam de protecdo de armazenagem contra intempéries. Apesar de essas
situagdes ocorrerem, a armazenagem e 0 manuseio sempre acontecem, mesmo que a
movimentacao de produtos para o mercado seja pausada temporariamente.

Colocar a embalagem protetora é uma tarefa de suporte do transporte e do
estoque, bem como da armazenagem e do manuseio de materiais, porque ela ajuda na
eficiéncia com a qual estas outras tarefas sao executadas.

Tarefas de compras e programacdo de produtos freqlientemente sao
consideradas mais uma preocupacao da produgao do que da logistica. Entretanto, de
acordo com Ballou (1993), “elas podem afetar o esfor¢o logistico e, obviamente, a
eficiéncia do transporte e gerenciamento de estoque”.

E por fim, a manutengcdo de informacbes apdia todas as outras atividades
interligadas a logistica, para as quais ela fornece as informagées fundamentais ao

planejamento e controle de uma organizacao.

4.2 Estocagem

A empresa possui um deposito proprio para o armazenamento dos produtos.

O estoque dos produtos faz-se necessario para que haja equilibrio entre a oferta
e a demanda, também para obter reducdo nos custos, o que, consequentemente,
auxilia no processo de produgdo. A estocagem transforma-se numa conveniéncia
econdmica, as vezes, mais que uma necessidade, ja que sua manutengdo pode reduzir

custos.
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A Ippon Yamamura tem a preocupagdo de agradar a sua clientela, de ter as
condigdes necessarias e adequadas para a entrega de seus tatamis no tempo e local

certo, e com o produto em perfeito estado ao consumidor final.

4.3 Entrada e prioridade dos pedidos

A entrada e o processamenio dos pedidos dizem respeito as atividades
envolvidas na coleta, verificagdo e transmissao das informacdes de vendas realizadas.
Essas etapas do processo logistico englobam todo o trabalho burocratico associado a
venda dos produtos ou servi¢os da firma.

Por meio de ligacdes telefénicas feitas pelos seus clientes (lojistas, federacoes e
consumidores finais), o departamento de vendas recebe os pedidos e os preenche em
um formulario de solicitagdo de vendas. Alguns clientes utilizam e-mails para fazer os
seus pedidos.

A fabrica de tatamis controla a sequéncia dos pedidos mediante o uso de
prioridades especificas (campeonatos, inauguragdes) para o atendimento das ordens.
Em alguns casos, deixa-se levar pelo julgamento do setor operacional, o que pode

resultar em procedimentos nao satisfatérios.

4.4 Transporte

O transporte rodoviario é a Unica modalidade de transporte utilizada pela fabrica,
pois suas viagens tém destino para a grande Sao Paulo, entregando as mercadorias
aos seus clientes e para as transportadoras que fazem o servigo para outros estados.
Quando a quantidade e tamanho dos produtos sdo menores, a empresa utiliza também

os servigos dos Correios para realizar suas entregas.
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4.4.1 A Importancia de um Sistema de Transporte na Empresa

‘A administragdo dos ftransportes é o braco operacional da funcdo de
movimentagao realizada pela atividade logistica. Sua principal responsabilidade é
garantir, todo dia, que as operagbes de transporte sejam executadas eficaz e
eficientemente”. (Ballou, 1993:137).

4.4.2 Escolha do Transportador

Um dos principais problemas com que o gerente de transportes tem de lidar é a
selecao de operador que vai transportar as mercadorias da empresa. Geralmente, a
escolha se da pelo uso do servigo de terceiros ou de frota propria.

A fabrica de tatamis possui seu proprio caminhao, no qual séo carregadas todas
as mercadorias que serao entregues, para os clientes ou transportadoras, de acordo
com 0 que esteja na programacdo de entrega no dia em questado. A programacao de
entrega € processada no computador, contendo nome e enderego dos lugares onde
serdo feitas as entregas das mercadorias. A programag¢ao & impressa para que o
motorista a tenha em maos, para maior controle de sua tarefa.

A razdao de muitas empresas obterem uma frota de veiculos €& obter custos
baixos e, assim, melhorar o desempenho no processo de entrega. Mas nem sempre
isso é possivel para a Ippon Yamamura. A fabrica também terceiriza o transporte,
utilizando servigos de transportadoras, quando os clientes localizam-se em regides do
interior do estado de Sao Paulo ou em outros estados do Brasil. O motorista, sempre
acompanhado de um ajudante (funcionario do setor de produgéo), viaja trés vezes na
semana para Sao Paulo para realizar o servico de entrega ou a primeira etapa do

transporte.
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4.4.3 Negociagao de Fretes

Negociar fretes favoraveis com os transportadores é atividade que costuma

consumir boa parte do tempo do responsavel por este item logistico. Fretes publicados

por transportadores nunca devem ser considerados como fixos. Muitos deles sao

valores médios derivados de condicdes médias. Portanto, se o gerente de transportes

considera que existe uma condi¢do que favorece as circunstancias operacionais, este &

o0 caso de solicitar reducdo nos fretes. Ballou (1993) ressalta que existem, pelo menos,

quatro ocasibes tipicas em que fretes menores podem ser negociados com as

transportadoras:

Competicdo: quando existem diferengas significativas entre os
fretes de modais ou servigcos de transportes diferentes, o gerente de
trafego pode usar a ameaga de mudancga para outro transportador

para obter fretes mais favoraveis. O transportador pode considerar

mais conveniente trabalhar com menores margens de lucro para

manter o cliente. Entretanto, esta tatica s6 funciona quando a
empresa tem significativo poder de barganha em relacdo ao
transportador e este a considera como cliente importante;

Produtos semelhantes: quando existe diferengca nos fretes entre
dois produtos essencialmente similares que se movem na mesma
rota, podendo inclusive ser o caso do mesmo transportador, o
gerente de transporte pode argumentar que seu produto merece ter
o mesmo frete. Os produtos devem ser semelhantes no que se
refere a peso, volume, fragilidade e risco. A comparagdo com
produtos similares também pode ser util quando nao existe o frete
especifico do produto;

Maior volume de carga: o gerente de trafego pode argumentar que
fretes menores podem resultar em maior volume de carga para o
transportador, pois a empresa usudria fica mais competitiva. A
reducdo no frete pode ser conseguida se o lucro total para o

transportador for maior do que aquele conseguido com o frete
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original. Desta forma, tanto a companhia usuaria como os
transportadores beneficiam-se com a diminuicdo nas taxas de frete;
o Grandes volumes: um dos melhores argumentos para reducéo de
fretes & oferecer para o transportador volume substancial de carga
em troca de menores pregos. Esta diminuigdo pode ser justificada
com base no maior fluxo transportado entre localizagoes
especificas. O transportador pode conceder a reducdo se for
possivel demonstrar que todos os seus custos podem ser cobertos;
o transportador aceita tal situagao se isso nao criar problemas com
outros clientes, que poderiam desejar o frete reduzido, mas nao
podem justifica-lo por nao terem o0 mesmo volume de trafego.

Tratando-se de negociacéo de fretes, a Ippon Yamamura faz cotagdes em varias
transportadoras e busca aquela que fornece um preco mais acessivel, entrega em curto
prazo e, principalmente, quando o frete & pago pela empresa e a entrega tem urgéncia,
a exemplo de clientes que precisam dos tatamis para eventos importantes.

Quanto a forma de pagamento dos fretes, grande parte deles € FOB (Free on
Board), quando o destinatario do produto & responsavel pela contratacéo do frete desde
o ponto especificado pelo produtor, qual seja, nesta questdao, o armazém da
organizagdo. No caso de utilizacdo de modal rodoviario, pode-se chamar esta
modalidade de frete como FOT (free on truck). No Brasil, ainda comete-se erros na
delimitagao do /ncoterm.

Quando é estabelecida maior fidelizagdo de compras do comprador, a Ippon

isenta o cliente do frete, assumindo o frete (CIF), como uma cortesia da empresa.

4.4.4 Balanceamento de Viagens com ou sem Carga

Ballou (1993:149) destaca que uma das preocupagbes mais comuns ao
gerenciar uma frota & o balanceamento das perdas de ida e de retorno. Um caminhao
pode partir do seu deposito totalmente carregado para realizar uma entrega e, apds

executa-la, retornar completamente vazio.
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Para fazer melhor uso do transporte, o responsavel logistico, no que se refere ao
trafego, observou que a utilizacdo da viagem de retorno € uma boa idéia para
transportar mercadorias para o depdsito, geralmente a partir dos fornecedores da
prépria companhia.

Todas as vezes que o caminhao viaja para Sao Paulo, as segundas, quartas e
sextas-feiras de madrugada, ele vai carregado de tatamis para os seus clientes. Na
véspera, os funcionarios do setor de producédo carregam os pedidos, sendo que, o
primeiro a ser entregue ao cliente € o ultimo a ser carregado no caminhéo.

A cada viagem realizada, pelo menos 15 clientes sdo atendidos e a ordem das
entregas acorda com a urgéncia de cada pedido. Mercadorias entregues as
transportadoras ficam por ultimo.

Ao terminar as entregas, o motorista da fabrica, antes de retornar, vai até o seu
fornecedor de E.V.A, matéria-prima usada na produgao dos tatamis, para entao voltar.

Sendo assim, o caminhao nunca volta vazio, otimizando, portanto, seus custos.

4.5 Problemas quanto ao prazo de entrega

Um dos problemas mais comuns enfrentados pela Ippon Yamamura diz respeito
ao prazo de entrega das mercadorias. O departamento de vendas recebe um pedido de
compra e informa um prazo de entrega ao cliente de aproximadamente vinte a trinta
dias a partir da data do pedido; caso o produto e a quantidade solicitada esteja no
estoque da empresa, a previsao é de trés a cinco dias.

Assim que o pedido é feito, uma cépia vai diretamente ao responsavel pela
producéo para dar inicio a fabricagdo dos tatamis. O gerente de producdo também
determina a data da entrega dos pedidos. O prazo estipulado pelo gerente nem sempre
satisfaz o setor de Vendas e os clientes, pois elas sempre vao além do previsto.

Muitas das razdes pelas quais o setor Logistico ndo atende aos prazos
informados ao cliente no momento dos pedidos €& a falta de modelos ou cores
especificas de E.V.A no estoque para a producéo, sendo preciso imediatamente entrar

em contato com seu fornecedor. Outra razdo é o préprio fornecedor, que provoca o
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atraso, pois as maquinas utilizadas para o corte das placas de E.V.A quebram,
dificultando a produgéo da Ippon Yamamura.

Depender exclusivamente de um fornecedor pode trazer varios problemas.

4.6 Prorrogacao do Prazo de Entrega

Raramente aconteciam prorrogacdes de entregas na fabrica, mas nos ultimos
meses isso tem se tornado uma constante, devido a uma producao de um Unico pedido
em grandes quantidades que provocou uma desaceleracao nos demais pedidos
existentes.

Quando isso ocorre, um dos responsaveis logisticos tem a missao de entrar em
contato imediato com o cliente que tera a entrega do seu pedido prorrogada. Para a
tranquilidade da empresa, muitos clientes ndo véem urgéncia e concordam que as
entregas sejam adiadas. Contudo, alguns ndo tém essa mesma opinido, pois ha
pedidos para eventos importantissimos como inauguracdo de academias ou
campeonatos. Entéo, a /ppon encontra-se em uma situagdo em que € preciso passar
por cima de pedidos efetuados anteriormente para dar pridridade aos mais urgentes,
evitando o cancelamento de pedidos e o risco de a empresa ser adjetivada como “ndo
cumpridora dos compromissos”, o que pode afetar a demanda.

Trata-se de uma situagdo preocupante, pois ha casos em que clientes tornaram-
se inadimplentes porque nao receberam suas encomendas no tempo certo,
ocasionando sérios problemas, como a insatisfacdo dos clientes ou mesmo a perda

destes.
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5 RECOMENDACOES

Depois de analisados os processos gerados pela organizagdo, seguem neste
capitulo recomendacdes com a finalidade de propor melhorias e/ou apontamentos para
que a empresa verifique como 0s processos sao entendidos em uma oética externa.

No capitulo anterior, foi relatado o processo logistico sob o enfoque na
distribuicéo fisica e sua operacionalidade. Uma das dificuldades encontradas para a
definicdo do quesito ‘administracdo de pedidos de venda’ da-se por ndo haver uma
definicao estratégica de como administra-los.

Cita-se que os pedidos sdo atendidos de acordo com a disponibilidade de
matéria-prima, das linhas de producdo e também com a prioridade em relacdo a
necessidade do cliente. Em qualquer organizagdo na qual a producdo & posterior ao
recebimento dos pedidos, ha uma separagdo de prioridades de acordo com as
necessidades organizacionais, porém € de grande valor o planejamento da producéo e
conscientizacao do setor de vendas da operacionalidade produtiva.

Geralmente, no inicio de cada programacao, os departamentos reinem-se para
a negociacao das melhores propostas de produtividade e disponibilidade de compra,
para que, no momento da realizagcao do pedido de compra, o cliente esteja previamente
ciente de uma data aproximada de entrega, a qual tem definigao oficial ap6s o aceite do
pedido pelo departamento produtivo. Nao se pode esquecer, nesse momento, a
importancia do papel do departamento de vendas na comunicagdo com 0s Seus
clientes, visto que esse departamento tem por obrigagao confirmar para o cliente a data
de entrega definida. Por esse procedimento, evitam-se possiveis erros na entrega por
falta de informacdo ao cliente e também atrasos inesperados que poderiam ser
renegociados e ou remediados.

A constante interacdo com o cliente &€ de extrema importancia evitar transtornos
Essa interacdo evita gastos excessivos no setor logistico no que tange ao atendimento
de entregas. Toda essa coordenagao cliente-departamento de vendas-departamento de
producdo contribui para a interagdo estratégica da organizagdo como também redugéo

de custos, ja que toda a producdo estaria bem planejada de forma estrategica,
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possibilitando, pois, a medicdo de metas produtivas e imposicdo de metas agressivas
ao setor de vendas.

Seguindo a idéia de medigdo de metas, é essencial para qualquer empresa a
medicdo de seu desempenho em todos os setores. Para o gerenciamento de toda a
organizagéo, seu corpo estratégico deve possuir informacdes reais que possibilitem
controlar, agir e influenciar os diversos setores que compdem a organizagao, visando
aos objetivos previamente tragados.

Sao utilizados indicadores de desempenho para controlar a eficiéncia e a eficacia
das atividades realizadas dentro da organizacdo; o primeiro, segundo Neely et al.
(1995) “vai tratar da relacao entre utilizagdo econdémica dos recursos, levando em
consideragdao um determinado nivel de satisfagéo”, e o segundo “avalia o resultado de
um processo onde as expectativas dos diversos clientes sdo ou nao atendidas”.

O aprimoramento da logistica por meio da melhoria dos processos e do fluxo de
dados e informacgdes que trafegam em cada um dos departamentos e entre estas
entidades vem sendo objeto de preocupagdo das empresas. Desta forma, o
monitoramento das atividades logisticas internas € uma exigéncia para que a
organizagao acompanhe o mercado de forma competitiva.

Devido a dificuldade de admitir apenas um modelo de indicador de desempenho,
sendo a avaliagdo do desempenho da logistica um fator multidimensional, a envolver
varios indicadores, nenhum indicador & suficiente para medir isoladamente o
desempenho logistico da cadeia de suprimentos. Para os processos avaliativos, €
necessario adaptar um modelo a estratégia da organizacdo para que as principais
informacdes sejam reflexos reais das atividades e que as informagbes adquiridas
tornem-se efetivamente utilizaveis.

Para uma melhor compreensdo da diversidade de modelos e enfoques que
existem na mensuracgao de desempenho no tocante a logistica, citam-se aqui algumas
formas de medi¢éo que podem auxiliar a empresa no acompanhamento das atividades
desenvolvidas.

Angelo (2005) entende que os indicadores de desempenho logistico interno
compreendem quatro areas-chave e, para que haja melhor andlise de cada uma destas

areas, sdo subdivididas em unidades menores que possibilitam uma analise de dados



48

verificando todas as variaveis do setor. As quatro areas-chave s&o:

. Atendimento do Pedido do Cliente;

° Gestao de Estoques;
. Armazenagem;
o Gestao de Transportes.

Para cada area-chave é desenvolvida uma tabela referencial na qual o
estabelecimento/realizagdo de uma atividade é medida pela atribuicdo de um
percentual. O percentual adquirido nesta avaliagdo € comparado a média dos melhores
percentuais atingidos. Uma lacuna que ndo é respondida no modelo proposto por
Angelo (2005) é a fonte comparativa das melhores praticas e o ambiente no qual esta
inserido. Para tomar esse modelo na comparacdo com as empresas do setor, é
necessario estabelecer um paralelo real entre o percentual atingido pela organizacao,
as melhores praticas do mercado e a estratégia selecionada pela organizacdo no
sentido de aumentar os percentuais. A analise pode também ser realizada a partir de
dados histoéricos das atividades descritas em cada unidade, para, assim, averiguar se o
efeito comparativo tem influéncia e relevancia no momento de sua analise.

O modelo proposto por Angelo (2005) & uma adaptagdo do modelo utilizado pela
empresa Tiperlog — Consultoria e treinamento em Logistica e busca, dentro da analise
dos pedidos, verificar se estes sdo atendidos dentro do prazo e por completo; procura-
se, portanto, analisar o grau de otimizagdo de suas atividades voltadas ao atendimento
ao cliente e a entrega de seus produtos em perfeita ordem.

Com estes itens, nota-se a preocupag¢do do autor com relagédo a imagem da
organizagao pela perspectiva do cliente, ou seja, trata-se de medidores internos que
controlam fatores de visibilidade e grau de satisfacdo dos clientes. A empresa Sadia
S/A utiliza modelo similar na medicao de desempenho, porém com maior gama de
variaveis que auxiliam a tomada de decisdo em todos os setores da organizago. E
importante ressaltar que cada organizagdo deve aprimorar seu modelo para que a

analise seja pertinente e responda as reais necessidades que se busca conhecer.



Tabela 3 — Desempenho no atendimento do pedido do cliente

Indicador de
Desempenho

Descrigcao

Calculo

Melhores Praticas

DESEMPENHO NO ATENDIMENTO DO PEDIDO DO CLIENTE

Pedido Perfeito
ou

Perfect Order
Measurement

Calcula a taxa de pedidos
sem erros em cada estagio
do pedido do Cliente. Deve
considerar cada etapa na
"vida" de um pedido.

% Acuracidade no
Registro do Pedido x
% Acuracidade na
Separacao x %
Entregas no Prazo x %
Entregas sem Danos x
% Pedidos Faturados
Corretamente

Em torno de 70%.

Pedidos
completos

no Prazo ou %
OTIF - On Time in
Full

Corresponde as entregas
realizadas dentro do prazo e
tendendo as quantidades
e especificagdes do pedido.

Entregas Perfeitas /
Total de Entregas
Realizadas *100

Para grupos de
Clientes A, o indice
variade 90 % a
95%; no geral
atinge valores
préximos de 75%.

Entregas no Prazo
On Time Delivery

Desmembramento da OTIF;
mede % de entregas
realizadas no prazo

acordado com o Cliente.

Entregas no prazo
[Total de Entregas
Realizadas *100

Variam de 95% a
98%

Taxa de
Atendimento do
Pedido ou Order
Rate

Desmembramento da OTIF;
mede % de pedidos
atendidos na quantidade e
especificacdes solicitadas
pelo Cliente.

Pedidos integralmente
atendidos / Total de
Pedidos
Expedidos*100

99,5 %

Tempo de Ciclo
do

Pedido ou Order
Cycle Time

Tempo decorrido entre a
realizagdo do pedido por um
cliente e a data de entrega.

Alguns consideram como

data final a data de
disponibilizagéao do pedido
na doca de expedicéo.

Data de Entrega
menos a Data de
Realizag8o do pedido.

Menos de 24 horas
para localidades
mais préximas ou
até um limite de

350 km.
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O desempenho na gestdo do estogue procura medir os tempos de estocagem, a

confiabilidade dos danos levantados no inventario, perdas de vendas pela falta de itens

no estoque, avarias ocorridas com a mercadoria e que tornam o material indisponivel

para a venda, o espaco fisico ocupado pelo estoque e o tempo em que o material &

recebido e disponibilizado para consumo dentro da organizagao.

Esses fatores visam a medir a rapidez, confiabilidade e rastreabilidade dos itens

dentro do estoque e a relagdo direta entre a sua existéncia e a alavancagem de vendas

ou perda das mesmas. Esse item é de extrema relevancia, pois permite o planejamento

de toda a estratégia logistica no que diz respeito ao método a ser utilizado no
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atendimento ao produto, para venda ou consumo interno, sendo ele just in time ou de

outra técnica que disponibilize o produto na hora.

Tabela 4 — Desempenho na gestao de estoque

DESEMPENHO NA GESTAO DE ESTOQUE

Dock to Stock Tempo da mercadoria da Tempo da doca ao estoque | 2 horas ou 99,9 % no
Time doca de recebimento até a ou disponibilizagao do item mesmo dia.
sua armazenagem fisica. para venda.

Alguns consideram da doca
até a sua armazenagem
fisica e 0 seu registro nos
sistemas de controle de
estoques e disponibilizagéo

para venda.
Acuracidade do Corresponde a diferenca Estoque Fisico Atual por No Brasil, 95 %. No
Inventario ou entre o estoque fisico e a SKU / Estoque Contabil ou | Jap&o atingem 99,95
Inventory informacgao contabil de Estoque Reportado no % e nos EUA entre
Accuracy estoques. Sistema *100 99,75 % a 99,95%.
Stock outs Quantificagéo das vendas Receita ndo Realizada Variavel
perdidas em fungdo da devido a Indisponibilidade
indisponibilidade do item do item em Estoque (R$)
solicitado.
Estoque Corresponde ao estoque Estoque indisponivel(R$) / Variavel
Indisponivel indisponivel para venda em Estoque Total(R$)
para func&o de danos decorrentes
Venda da movimentacao

armazenagem, vencimento
da data de validade ou
obsolescéncia.

Utilizacao da Mede a utilizagao Ocupacdo Média em m® ou | Estar acima de 100%
Capacidade de volumétrica ou-do numero Posicdes de Armazenagem € um péssimo
Estocagem ou de posi¢cbes para estocagem Ocupadas / capacidade indicador, pois
Storage disponiveis em um armazém. | Total de armazenagem em | provavelmente indica
Utilization m?® ou Numero de Posicdes que corredores ou
*100 outras areas

inadequadas para
estocagem estéo
sendo utilizadas.

Visibilidade dos Mede o tempo para Data e/ou Hora do Maximo de 2 horas.
Estoques ou disponibilizagdo dos Registro da informacao de
Inventory estoques dos materiais Recebimento do
Visibility recém recebidos nos Material nos sistemas da
sistemas da empresa. Empresa - Data e/ou Hora
do Recebimento
Fisico.

A produtividade de armazenagem visa a medir a eficiéncia do sistema de

atendimento a pedidos, os custos de armazenagem e movimentag&o, o tempo médio



entre carga e descarga, o tempo de espera para estufagem e o tempo de utilizagdo dos

equipamentos.

Tabela 5 — Produtividade na armazenagem

PRODUTIVIDADE DA ARMAZENAGEM

Pedidos por
Hora

ou Orders per
Hour

Mede a quantidade de
pedidos separados e
embalados / acondicionados
por hora. Também pode ser
medido em linhas ou itens.

Pedidos Separados e/ou
Embalados / Total de
Horas trabalhadas no

Armazém

Variam conforme o
tipo de negdcio.

Custo por
Pedido

ou Cost per
Order

Rateio dos custos
operacionais do armazém
pela quantidade de pedidos
expedidos.

Custo Total do
Armazém / Total de
Pedidos Expedidos

Variam conforme
tipo de negdcio.

Custos de
Movimentacao e
Armazenagem
como um % das
Vendas ou
Warehousing
Cost

as % of Sales

Revela a participagéo dos
custos operacionais de um
armazém nas vendas de
uma empresa.

Custo Total do
Armazém / Venda
Total

Variam conforme o
tipo de negocio.

Tempo Médio de
Carga/
Descarga

Mede o tempo de
permanéncia dos veiculos
de transporte nas docas de
recebimento e expedicao.

Hora de Saida da Doca -
Hora de Entrada na
Doca

Variam conforme
tipo de veiculo,
carga e condicdes
operacionais.

Tempo Médio de
Permanéncia do
Veiculo de
transporte ou
Truck
turnaround
Time

Além do tempo em doca,
mede tempos manobra,
transito interno, autorizagéo
da Portaria, vistorias, etc.

Hora de Saida da
Portaria - Hora de
Entrada na Portaria

Variam conforme
procedimentos da
empresa.

Utilizacao dos
Equipamentos
de

Movimentac¢io

Mede a utilizagéo dos
equipamentos de
movimentagao disponiveis
em uma operagéo de
movimentagéo e
armazenagem.

Horas em Operacgéo /Horas
Disponiveis para Uso *100

Em uso intensivo,
com operador
dedicado, minimo
de 95 %.

O item desempenho na gestdao de transporte visa a fornecer informagbes
baseadas nos custos logisticos, custos do frete, as coletas realizadas dentro do prazo,
otimizacdo dos meios de transporte (maximizagdo das cargas), avaria nas cargas e

acuracidade na emissdo dos conhecimentos de transporte. Com esses dados, a
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empresa pode medir os ganhos com a correta otimizagéo do transporte, ou as perdas
ocorridas devido a n&o-utilizagédo precisa das ferramentas para célculo de espaco,

busca de novos fornecedores e a utilizagdo de servigos baseados em contratos que nao

contemplem a real necessidade da organizagao.

Tabela 6 — Desempenho na gestao de transporte

DESEMPENHO NA GESTAO DE TRANSPORTE

Custos de
Transporte como
um % das Vendas
ou Freight Costs
as % of Sales

Mostra a participacdo dos
custos de transportes nas
vendas totais da empresa.

Custo Total de
Transportes (R$) /
Vendas Totais (R$)

Variam conforme o
tipo de negocio.

Custo do Frete
por

Unidade Expedida
ou Freight Cost
per Unit Shipped

Revela o custo do frete por
unidade expedida. Pode
também ser calcula do por
modal de Transporte.

Custo Total de Transporte
(R$) / Total de Unidades
Expedidas

Variam conforme o
tipo de negdcio.

Coletas no Prazo

Calcula o0 % de coletas

Coletas no prazo / Total

Variam de 95 % a 98

ou On Time realizadas dentro do Prazo de coletas *100 y

Pickups acordado. o
Utilizacao da Avalia a utilizagéo da Carga Total expedida/ | Depende de diversas
Capacidade de capacidade de carga dos Capacidade Tedrica variaveis, mas as
Carga de veiculos de transporte Total dos Veiculos melhores praticas
Caminhées ou utilizados. Utilizados *100 estdo ao redor de 85
Truckload %.
Capacity Utilized

Avarias no Mede a participacao das Avarias no Transporte Variavel.
Transporte ou avarias em transporte no | (R$)/ Total Expedido (R$)

Damages total expedido.

Nao Mede a participacdo do Custo Adicional de Frete Variavel.

Conformidades
em Transportes

custo extra de frete
decorrente de re-entregas,
devolucdes, atrasos, etc
por
motivos diversos no custo
total de transporte.

com Nao Conformidades
(R$)/
Custo Total de Transporte

(R$)

Acuracidade no
Conhecimento de
Frete ou Freight
Bill Accuracy

Mede a participacdo dos
erros verificados no
conhecimento de frete em
relacdo aos custos totais
de transportes.

Erros na Cobranga (R$) /
Custo Total de Transporte
(R$) *100

Minimo de 98,5 %.

Além de monitorar os indicadores no ambito interno, é necessario também existir
um monitoramento no ambito externo, ou seja, que analise o atendimento dado a

empresa pelos seus fornecedores. Os indices para esta medigado visam a fornecer
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dados para informar se as entregas estdo sendo realizadas dentro do prazo negociado,
qual o indice de devolugao de produtos/pedidos, se os produtos estdo sendo entregues

dentro das especificacbes de qualidade requeridas, se a quantidade solicitada esta

sendo respeitada e o tempo entre a solicitacao dos pedidos e a sua efetiva entrega.

Tabela 7 — Desempenho do fornecedor

DESEMPENHO DO FORNECEDOR

Entregas Calcula a taxa de entregas Numero de entregas
realizadas realizadas dentro do prazo realizadas dentro do
dentro do prazo | negociado com o fornecedor prazo/ Numero de
negociado entregas totais
Entregas Correspondente as entregas Entregas devolvidas
devolvidas devolvidas parcial ou parcial ou integralmente /
parcial ou integralmente devido a Total de Entregas

integralmente

alguma falha ndo aceitavel
do fornecedor

recebidas (aceitas +
devolvidas)

Recebimento de
produtos dentro
das
especificagdes
de qualidade

Corresponde a quantidade
de produtos que foram
entregues dentro das
especificagdes de qualidade
previamente acordadas com
o fornecedor

Produtos recebidos
dentro das
especificacdes de
qualidade acordados com
o fornecedor
/ total de produtos

aceitos.

Deve ser bem
proximo a 100%
caso contrario, a

empresa esta

aceitando produtos
fora dos padrbes
desejados (custos
extras)

Atendimento do
pedido
realizado.

Reflete se o fornecedor esta
entregando a quantidade de
produtos solicitados.

Numero de pedidos
entregues / numero de
produtos pedidos

100%, Se este
indicado permanecer
por um longo tempo

abaixo de 100%
significa que o
fornecedor néo esta
tendo capacidade
suficiente para
atender aos pedidos

Tempo de
entrega dos
produtos

E o tempo que o fornecedor
leva pata entregar um pedido

Data e/ou Hora da
realizacdo do pedido ao
fornecedor — data e/ou

Hora de entrega dos
produtos

Varia conforme o
negocio. No entanto,
o desempenho do
fornecedor influencia
diretamente o
estoque da empresa,
ou seja, caso este
tempo seja muito
longo, a empresa
necessita manter
niveis altos de
estoque.
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Este modelo proposto faz uma avaliagdo completa entre ambientes internos e
externos da organizagédo. Grande parte dos indices tem efeito direto na eficacia das
atividades; outros indices podem ser adicionados com intuito de adapta-los a
necessidade da empresa.

No concernente a esses aspectos de medi¢cao de desempenho, e possivel citar
outros autores, como Bowersox e Closs (2001), que afirmam que tal desempenho deve
ser iniciado pelas atividades individuais para processar e expedir pedidos,
concentrando-se na eficiéncia e eficacia das tarefas primarias e também nos
indicadores de processo, analisando toda a cadeia de atividades.

Considerando todos os aspectos supracitados, pode-se ter a primeira base para,
entdo, administrar uma estratégia ou para gerir o sistema logistico com maior
visibilidade.

Utilizando-se da mediacdo do desempenho, a empresa poderia verificar quais
s30 os tempos médios realizados nas atividades, os intervalos de tempos que poderiam
ser reduzidos, como também as atividades que poderiam ser realizadas.

Em uma verificagdo prévia, nota-se que é fundamental a reestruturacdo na
cadeia de recebimento de pedidos e o gerenciamento desta ferramenta. Possivelmente,
a empresa percebe pela propria andlise a relevancia da utilizagdo da medigdo de
desempenho, observando quais sdo as atividades que fornecem menor retorno ou
dificuldade na resposta em fungdo de uma meta ou em fungéo do pronto atendimento
no servigo prestado ao cliente.

Uma grande dificuldade que a empresa encontra € o ajuste das programagoes
com os pedidos. Para este caso, recomenda-se melhor engajamento entre esses
setores comerciais e produtivos. Algumas empresas realizam treinamentos dos
profissionais da area comercial nas areas produtivas para que eles conhegam de forma
eficiente a realidade da empresa. A vivéncia na area produtiva por profissionais do setor
comercial e a maior aproximacdo dos programadores de produgéo na area comercial
estabelece maior compreenséo e comprometimento com as fungdes e a funcionalidade
de cada setor.

Nota-se que, na organizagdo, ja existe um método de comunicagdo gue nao

funciona efetivamente quando se trata de operacionalidade. Para que seja possivel a
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visibilidade dessas imbrica¢des € necessario que haja a ruptura nos métodos utilizados.
Portanto, exercendo a inter-relacdo entre setores, acontece a referida ruptura,
viabilizando maior interacao e integracao entre os profissionais. A grande dificuldade
que a empresa enfrentara é efetuar uma mudanca de algumas culturas organizacionais
e, para que isso ocorra de forma harménica, € importante que os colaboradores
estejam de acordo e motivados para concretizar essa etapa de transicdo para a

melhoria continua dos processos e resultados.
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6 CONCLUSAO

A elaboragcao do tema proposto para este projeto partiu da necessidade de
compreensdo pela empresa Ippon Yamamura de seu sistema logistico, almejando
possiveis solugdes de redugao de custos praticados e o aumento do nivel dos servigos
prestados/contratados.

O presente estudo procurou desenvolver, a partir das bases conceituais
relacionadas a logistica, o composto mercadolégico a ela atribuido. Sendo este fator
direcionador na busca das vantagens competitivas.

Tragou-se uma seqiéncia légica para a elaboracdo da revisdo bibliografica,
abordando a parte conceitual da logistica, seu desenvolvimento com relagéo a cadeia
de suprimentos e o diferencial decisivo pertinente para tracar as estratégias
organizacionais.

Para que fosse possivel o entendimento do processo logistico de distribuicao
realizado pela empresa Ippon Yamamura, sentiu-se a necessidade de relatar a rotina
sob a otica logistica de distribui¢ao.

Todas as rotinas descritas foram apresentadas de acordo com a sua realizagao
nos departamentos envolvidos. Nao ha, na empresa, material que enumere as
atividades realizadas em um processo logistico, portanto, este procedimento descritivo
servira de base para a elaboracdo de um manual dos procedimentos realizados.

Nas observagdes das rotinas nos processos, viu-se a necessidade de realizar
alguns apontamentos das atividades que, de alguma forma, parecem obstruir o
andamento do processo.

Observou-se que, para tornar uma empresa competitiva, ndo basta apenas
pensar em reduzir custos, mas sim, aumentar o nivel de servigo por ela proposto.

Entre estas conclusdes, ressalta-se a importancia da realizacao deste trabalho
como forma de agregar valor e trazer beneficios para a organizagao aqui referida e o
acréscimo na area de formagéo.

Para que houvesse melhor interagdo com os procedimentos da organizagao,
houve a necessidade analisa-los de forma critica. Algumas vezes, a pratica diaria

impede os profissionais de refletir e compreender esses procedimentos, agindo de
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modo instintivo. Por vezes, notou-se a necessidade de reconstruir as rotinas para
melhor analisa-las.

Dentre os objetivos pessoais que nortearam este trabalho, alocou-se a
necessidade de enfatizar que, mesmo em tarefas revistas diariamente, ha a
possibilidade de renovacéo.

O presente estudo se apresentou com um tom desafiador e contribuiu
significativamente para o crescimento profissional, pois desde o inicio teve a pretensao

de formular solugdes.
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