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Resumo: O presente trabalho tem por objetivo elucidar como foi possivel reduzir os tempos de
importacdo de pecas automotivas advindas do Jap&o, implementando um controle do processo de
importacdo, bem como demonstrar sua importancia para o ressuprimento dos estoques de pecas
em uma importadora de pecas automotivas situada no Brasil. O mesmo trata sobre metodologias
de planejamento de reabastecimento de estoques, dos processos de importacédo de pecas do Japao
para o Brasil e analisa 0 caso da implantagdo de controle de processos e seu impacto no tempo
total de importacdo, em funcdo das melhorias trazidas devido a criacdo do controle. Desse modo
melhora-se 0 entendimento de quais as principais variaveis que afetam o planejamento de
reabastecimento de estoques, permite discorrer sobre a implantacdo de controles de processos bem
como mensurar em funcdo do maior controle, tendo como exemplo pratico os dados obtidos no
estudo de caso.

Palavras-chave: Lead Time, importacdo, custos logisticos e controle de processos.

1 - INTRODUCAO

Com o aumento continuo da concorréncia global, se faz necessario buscar implacavelmente
0 aumento de eficiéncia nos processos e a consequente reducdo de custos. Neste cenario de alta
competitividade, a existéncia de processos sem nenhum tipo de controle em uma organizacao pode
significar grandes prejuizos ou até mesmo sua faléncia. Como dito por Robert Kaplan e David
Norton “O que ndo ¢ medido ndo é gerenciado” (KAPLAN 1998).

Neste caso, para maior esclarecimento, define-se o termo gerenciar como adequacao as
atividades da empresa da melhor forma para atender ao cliente, superando suas expectativas para
que se torne um consumidor cativo (Paladini, 2004).

Portanto constata-se a necessidade de criar mecanismos de medi¢do do desempenho dos
processos, para que em seguida possa se adequéa-los de forma mais eficiente. Quando a empresa nao
mede o desempenho, fica a mercé do acaso, pois simplesmente ndo sabe quando deve agir sobre 0s
processos, ou mesmo saber quando uma atividade esta funcionando corretamente.

2 - PLATAFORMA TEORICA
2.1 — Estoques e Importagdes
Ha diversas definicdes para o que vem a ser estoque, porém por razdes praticas optou-se por

citar somente uma Unica definicdo Moura (2004), que diz: estoque € um conjunto de bens
armazenados, com caracteristicas proprias, que atendem aos objetivos e necessidades da empresa.

! Pés-Graduando do curso de gestéo da qualidade e processos com Enfase em Six Sigma da faculdade Pitagoras
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O surgimento de estoques, independente de seu tipo — matérias-primas, componentes ou
produtos acabados — e volume, tem aspectos positivos e negativos, conforme apontado por Gaither
(2004).

O autor cita como justificativas para manter estoques:

* Custos de emissdo do pedido: cada vez que um lote de matéria-prima é comprado de um
fornecedor, surge um custo para que o pedido de compra seja processado, expedido, 0s registros
contabeis feitos e o pedido recebido no armazém;

« Custos de stockout: cada vez que se fica sem estoques de matérias-prima ou bens acabados, pode-
se incorrer em custos. Em termos de estoque de bens acabados, os custos de stockout podem incluir
vendas perdidas e clientes insatisfeitos (algo muito dificil de ser quantificado financeiramente);

* Custos de aquisi¢do: para materiais comprados, pedir lotes maiores pode aumentar os estoques de
matérias-primas, mas 0s custos unitarios podem ser menores por causa dos descontos por
quantidade e dos menores custos de frete e manuseio de materiais;

* Custos da qualidade na partida (start up): quando se inicia pela primeira vez um lote de producéo,
0 risco de produtos defeituosos é grande.

Ja como pontos negativos a manutencgdo de estoques, Gaither (2004) apresenta:

* Custo de manutengdo de estoques: juros sobre a divida, juros de renda ndo auferida, aluguel de
armazém, resfriamento, aquecimento, iluminacdo, limpeza, conserto, protecdo, embarque,
recebimento, manuseio de materiais, impostos, seguro e administracdo sdo alguns dos custos em
que se incorre para segurar, financiar, armazenar, manusear e administrar estoques maiores;

* Custos de receptividade do cliente: grandes estoques em processO oObstruem os sistemas de
producdo. O tempo necessario para produzir e receber pedidos dos clientes é aumentado, e nossa
capacidade para reagir as mudancas nos pedidos dos clientes diminui;

H& também o Estoque de seguranga, que se trata de um estoque criado tdo somente para
garantir que ndo haja falta de produtos, pois o0 processo de ressuprimento é composto por diversas
varidveis com incertezas como: lead time, previsdo de demanda, disponibilidade de fornecedores e
etc. Ndo é objetivo do presente trabalho detalhar como sdo feitos os calculos de reposi¢do de
estoque, basta somente compreender que sdo feitos por modelos matematicos que tentam se
aproximar da realizada, e que ndo é possivel prever com certeza as variaveis citadas acima por meio
deste modelo.

Se por um lado o excesso de estoque de seguranca gera custos desnecessarios de
manutencdo de estoques, relativos aos custos financeiros (capital empatado) e de armazenagem, por
outro lado o sub-dimensionamento do mesmo faz com que a companhia incorra em perdas de
vendas, gerando um nivel de servi¢o ao cliente insatisfatério. Portanto, a questdo do estoque de
seguranca deve ser analisada com cuidado e sempre visando o futuro da empresa no mercado.

Sem davidas uma das variaveis de maior importancia no dimensionamento do estoque de
seguranca € o lead time. A palavra lead time vem do inglés, e em traducdo livre significa tempo de
provisionamento, entretanto seu significado é mais amplo, é o tempo total gasto em uma atividade,
ou seja, a diferenca entre o tempo do inicio de uma atividade/processo até o seu término. Para
Ballou (2001) lead time pode ser: “o lapso de tempo entre a colocagdo do pedido do cliente, o
pedido de compra ou a requisi¢cdo de um servico € colocado e 0 momento em que o produto é
recebido pelo cliente.”

Para o presente trabalho, compreende-se este significado para o contexto de importacoes
como o tempo entre a colocagdo do pedido de compra até a entrada da mercadoria no estoque.

Imagine uma situacdo utdpica em que uma empresa reduziu a zero seu lead time entre a
compra, a manufatura e a entrega. Em outras palavras, logo que o cliente encomendou um item,
qualquer item, o produto foi produzido e entregue imediatamente. Em tal situacdo, ndo haveria
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necessidade de previsdo nem de estoque e, a0 mesmo tempo, seria possivel oferecer maior
variedade ao cliente (Christopher, 2007).

Embora existam diversas formulas de calculo de estoque de seguranca, entende-se de forma
unanime que h& uma relagdo diretamente proporcional entre o lead time e o estoque de seguranca,
Ou seja, quanto maior o tempo para 0 recebimento de um pedido maior deve ser o estoque de
seguranga. Sabe-se que a situacdo colocada no paragrafo anterior por Christopher é totalmente
improvavel, mesmo que o fornecedor estivesse dentro da empresa onde forneceria o produto.
Porém, com esta frase é possivel observar a influéncia do lead time nos niveis de estoque de uma
companhia.

A importacdo compreende a compra de produtos no exterior; observadas as normas
comerciais, cambiais e fiscais vigentes (MDIC et al, 2010). Conhecer a fundo este processo de
importacdo é de vital importancia para se buscar a reducao do lead time.

Importar no Brasil ndo é uma tarefa facil, pois se trata de um processo burocratico, 0 nUmero
de documentos exigidos € maior que para compras nacionais, € normalmente mais morosos para
obté-los. Além também da falta de infra-estrutura nos portos e aeroportos brasileiros que dificulta
ainda mais a entrada de mercadorias advindas do exterior, trazendo demora e aumentos dos custos
de importacBes em geral.

Conforme foi dito anteriormente ha o grande nimero de documenta¢des necessérias para
realizar uma importacdo. De maneira geral, existem os documentos comuns tanto as importac6es
quanto as exportacoes, e o0s especificos para cada operacdo. Os documentos comuns sao a Proforma
Invoice (Pré-Fatura); Commercial Invoice (Fatura Comercial); Packing List (Romaneio de
Embarque); Air Way Bill (Conhecimento de Transporte Aéreo) no caso de embarques aéreos e Bill
of Lading (Conhecimento de Transporte Maritimo), no caso de embarques maritimos. Os
documentos especificos sdo: DI (Declaracdo de Importacdo) e a LI (Licenca de Importacéo), no
caso das ImportacGes (ROCHA et al, 2008). Como néo ¢ foco deste trabalho ndo se entrara em mais
detalhes a respeito dos documentos citados acima.

2.2 — Qualidade

Qualidade é um conceito muito presente no dia-a-dia, mesmo quando ndo se percebe a
avaliacdo da qualidade acontecendo. Porém, conceituar qualidade ndo é uma tarefa facil, pois
existem diversas definicdes e nenhum consenso entre elas.

Por exemplo, a definicdo de qualidade para Juran (1997) ¢é “auséncia de defeitos”. A
qualidade é adequacdo ao uso, promove a satisfacdo do cliente com o produto ou servi¢o ou de
forma mais direta. Ja de acordo com Deming (1990) “[...] a qualidade deve ter como objetivo as
necessidades do usuario, presentes ¢ futuras”. E para os que preferem uma definicdo mais direta
Crosby (1992) afirma qualidade é: “[...] conformidade com as exigéncias”.

3-METODOLOGIA

Apbs pesquisas sobre o tema e o suporte oferecido pela bibliografia existente sobre o
assunto abordado, observa-se que ndo é possivel gerenciar ou tdo pouco melhorar processos sem
que haja um controle destes, assim como buscar embasamento teorico para realizagdo do estudo em
campo.

Para a realizacdo de uma pesquisa faz-se necessario conhecer os diversos métodos existentes
e adequa-los ao trabalho proposto, a fim de atenderem o0s objetivos dos pesquisadores.
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Assim, este trabalho utiliza-se do método de anélise quantitativa, caracterizando-se como
um estudo de caso, j& que visa avaliar o impacto do uso de uma ferramenta de gestdo em uma
empresa com ambiente muito especifico.

4 - AMBIENTE DE ESTUDO

Desenvolveu-se a pesquisa pelo método quantitativo, analisando os resultados obtidos, apos
a implantagdo de um controle para importages de pecas em uma empresa situada na cidade de
Itumbiara-GO.

5 - CONTROLE DE PROCESSOS EM IMPORTACOES

O processo de importacdo executado pela empresa em estudo segue parametros
internacionais, porém cada empresa pode definir etapas especificas ao seu processo conforme
necessidade. O autor dividiu em 10 etapas macros que precisam ser seguidas para gue ocorra a
importagdo na empresa analisada:

Etapa 1 — Envio do pedido: E o processo de enviar o pedido para o fornecedor (situado no Japao),
apos andlise das necessidades de compras, gera-se o0 arquivo do pedido, entdo se faz o upload no
sistema do fornecedor;

Etapa 2 — Confirmacdo do recebimento: Apos receber um pedido, o sistema do fornecedor (ou um
analista) informa ao cliente que o pedido foi aceito. Apos realizacdo dos pedidos o fornecedor néo
aceita cancelamentos, entdo para que ndo haja duplicidade de pedidos o fornecedor criou esse
processo;

Etapa 3 — Processamento do pedido: O sistema do fornecedor realiza o processamento do pedido;

Etapa 4 — Pronto para embarque: Apoés toda a separacdo e embalagem das pecas, o fornecedor avisa
ao cliente que o pedido pode ser embarcado, e pede uma autorizacao;

Etapa 5 — Liberacdo para embarque: A importadora formaliza ao fornecedor que o pedido pode ser
embarcado;

Etapa 6 — Embarque no Japdo: O fornecedor no Japdo realiza o0 embarque do pedido;
Etapa 7 — Transporte para o Brasil: Transportar as pecas para o Brasil (aéreo ou maritimo);

Etapa 8 — Desembaraco aduaneiro: Processo alfandegario de nacionalizacdo dos produtos
importados, o desembaraco termina quando a nota fiscal é emitida;

Etapa 9 — Transporte para importadora: Transportar as pecas ja nacionalizadas para o destino final
(Centro de distribuicdo da importadora);

Etapa 10 — Armazenagem: Os produtos sdo descarregados e estocados fisicamente e via sistema,
para que estejam disponiveis para comercializag&o.
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No fluxograma abaixo apresentado pela Fig. (1) é possivel ver com clareza quais as etapas
que precisam ser cumpridas, para que um pedido de compra resulte em pecas estocadas.

Transporte
Desembarago para
Importadora

Envio do
pedido

Confirmacao
do
recebimento

Transporte
para o Brasil

Armazenagem

Processamento Embarque -
do pedido Japao

Pronto para
embarque no
Japao

Liberagao para
embarque

Figura 1: Fluxograma simplificado do processo de importacdo de pecas (Fonte: Criado pelo autor)

Criou-se uma planilha para anotacdo de todas as datas em que cada etapa macro acima foi
executada. Embora todas as etapas sejam importantes, a planilha foi resumida para controlar
somente 0s marcos mais relevantes. A planilha utilizada segue no anexo | deste trabalho.

6 - RESULTADOS

Comecou-se a utilizar a planilha para acompanhamento em meados de agosto de 2012,
devido ao tempo total de importagdes maritimas estar entre 3 e 4 meses, ndo foi possivel colher
resultados imediatos.

Mas poucas semanas apos a implantacdo da planilha para controle de importacdes, ja foi
possivel identificar os primeiros gargalos do processo e agir especificamente naqueles pontos.

A liberagdo para embarque, nem sempre ocorria na data correta, devido a falta de controle e
sobrecarga de trabalho sobre o funcionario responsavel pela liberacdo. Apo6s a utilizacdo da
ferramenta de controle, foi possivel alertar o responsavel pela liberacdo, sempre que havia
importacdes prontas para embarcar.

O quadro abaixo apresentado pela Fig. (2) elucida os valores das anélises estatisticas antes e
depois do uso da planilha para controle de importagdes:
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Importagdo Maritimo - Antes do controle de importagées (em dias)

Tempo Médio de Processamento

Média 46,7
Mediana 48,0
Desvio padrao 12,0
Minimo 26,0
Maximo 71,0
Média

Mediana 3,0
Desvio padrao 0,6
Minimo 3,0
Maximo 4,0

Média 9,3
Mediana 8,5
Desvio padrao 7,5
Minimo 4,0
Maximo 17,0
Média 109,5
Mediana 107,0
Desvio padrao 13,4
Minimo 84,0
Maximo 129,0

Importagao Maritimo - Apds o controle de importacdes (em dias)

Tempo Médio de Processamento

Média 27,1
Mediana 33,0
Desvio padrao 9,5
Minimo 12,0
Maximo 54,0
Média

Mediana 2,0
Desvio padrao 0,3
Minimo 1,0
Maximo 3,0

* Considerando somente dias uteis

Média 4,7
Mediana 4,2
Desvio padrao 3,1
Minimo 3,0
Maximo 8,0
Média 102,2
Mediana 101,0
Desvio padrao 10,4
Minimo 85,0
Maximo 112,0

Figura 2: Anélise estatistica comparativa antes e depois do uso da planilha para controle de
importagdes. (Fonte: Criada pelo autor)

Dentro os diversos pontos de melhoria observados nos quatro meses subsequentes a
utilizacdo da ferramenta, o tempo médio de embarque no Japdo foi o que trouxe a maior reducéo:
49%. No tempo médio de armazenagem a reducéo foi de 34% e no processamento de pedidos, 42%.
A reducgdo no lead time médio foi de 7%, resultado menos expressivo do que nas etapas que 0
compdem. Isso se explica pelo fato de outras etapas (que ndo podem ser controladas) terem

aumentado no periodo.

Também devido a existéncia de variaveis nao controladas ha muita variacao entre os tempos
de importacdo, neste ponto é possivel observar outra melhoria: a diminuigdo da variabilidade, pois o
desvio padrdo no lead time que antes era de 13,4 dias, passou a ser de 10,4 dias. Esta menor
variabilidade aumenta a disponibilidade de pegas em estoque, pois o planejamento € feito com um
valor médio fixo, mas quando ocorrem variacdes pode ocorrer a falta.
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Por fim a reducdo no lead time médio foi de sete dias, para um companhia que realiza
compras grande volume de compras mensais traz um resultado financeiro expressivo.

No gréafico abaixo representado pela Fig. (3) € possivel observar cada etapa do processo de
importacdo, com os tempos médios gastos em cada etapa (expresso em dias). A soma de todos 0s
tempos demonstrados equivale ao lead time de importacé&o.

Lead time estratificado

140,0
120,0 3.7 Entrada no estoque
’ 1l
importadora
[ |
80,0 - 32,0 Pr0t':e550’de i
Nacionalizacao
Transporte
60,0 -
M Embarque {Japao)
40,0 -
M Liberagdo embarque
20,0 -
Preparagaode
0,0 - importagdo
Médio B Processamento Japao

Figura 3: Lead Time de importacdo estratificado. (Fonte: Planilha de analise — criada pelo autor)

As diversas acgdes que foram tomadas ao longo da utilizagdo do controle trouxeram como
consequéncia além da reducdo no lead time das importacGes maritimas, o indice de compras aéreas
caiu de 19,6% nos primeiros quatro meses de implementacdo para 10,6% apds quatro meses de
implementacdo dos controles. Resultado muito significativo, pois as compras por modal aéreo ja
estavam sendo utilizadas como corriqueiras, enquanto deveriam ser somente para emergéncias, haja
vista que sdo expressivamente mais caras que via maritimo.

7 - SUGESTOES DE MELHORIAS

Com o trabalho desenvolvido observou-se melhorias significativas no lead time de
importacdo de pecas, entretanto é possivel afirmar que ainda h& melhorias a serem feitas, que
podem resultar em uma maior reducdo do lead time de importagdo, bem como impactar
positivamente outros pontos, como volume de estoque.

Considerando os fatos analisados, conclui-se que devem ser realizadas mudangas nos
processos de recebimento e armazenagem das pecas e equipamentos, a fim de ndo haver sobrecarga
de atividades na equipe do armazém. Sabe-se que diariamente, em determinado horario, a equipe
realiza atividades pré definidas de separacdo, embalagem e expedicdo de mercadorias, portanto
deve-se inicialmente limitar os horarios de recebimento das mercadorias, de forma que ndo haja
coincidéncia de horarios entre ambas atividades. Desta forma, haverd reducdo no lead time de
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entrada de equipamentos, melhor distribuicdo de tarefas aos operadores e disposi¢cdo mais rapida e
eficiente dos materiais ap0s sua chegada ao estoque.

8 — CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados apontados no estudo poderiam ser melhores, pois os fatores ndo controlados
ndo contribuiram positivamente para reducdo no tempo total. O desembarago aduaneiro sofre com
sazonalidades e excesso de burocracia, e os importadores ficam completamente sem possibilidades
de agir durante esta etapa. Também ndo foram computadas reducdes no volume estocado, pois
havia um volume grande de novos produtos sendo cadastrados e comprados, porém sabe-se que
reducdo no lead time tem como beneficio a reducao nos niveis de estoque.

Apos obter resultados expressivos utilizando uma ferramenta de controle simples, € possivel
se questionar, se realmente é necessario buscar ferramentas caras e complexas quando nem mesmo
utilizamos plenamente as ferramentas mais simples ja existentes.

Para futuros trabalhos, pode-se comparar somente um grupo de itens mais vendidos para
observar a reducdo nos niveis de estoque, assim é possivel retirar a incerteza quanto ao
cadastramento e compra de produtos novos, durante o projeto de melhoria.
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