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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo apresentar um estudo de caso sobre a cadeia de
suprimentos para abastecimento de partes e pecas importadas em uma empresa
sistemista do setor automobilistico, que tem em seu extenso portfolio a fabricacao de
auto radios, amparados por contrato de joint venture com uma empresa chinesa, que
dada as inimeras mudancgas ocorridas nos ultimos anos neste mercado tdo competitivo
global e local, tém requerido constante preocupacdo com a modernizacdo da cadeia de
suprimentos dos itens importados, para preservar a producdo enxuta, de forma a
acompanharem o fluxo produtivo das montadoras. Nesse contexto, € apresentada uma
breve revisao bibliografica sobre a logistica integrada, regimes aduaneiros, técnicas de
melhorias produtivas conhecidas como Optimized Production Technology — OPT e
Total Quality Management — TQM e operadores logisticos, estando todos focados na
aplicacdo eficaz neste estudo de caso. Em resultados e discussdo demonstra-se as novas
aplicacodes das ferramentas da logistica, sem interrup¢ao do processo e seus reflexos na
operagdo, todos mensurados na cadeia de valor. A consideracdo final indica que as
alteragdes contribuiram positivamente com a otimiza¢do fazendo uso da logistica
integrada, quebras de paradigmas, realinhamento do processo logistico e produtivo com

retomada da competitividade no mercado.

Palavras-chave: Cadeia de Suprimentos; Regimes Aduaneiros; Operadores Logisticos;

Logistica Integrada e Competitividade.



ABSTRACT

This paper aims to present a case study on the supply chain to supply parts and
components imported in a first tier suppliers of the automotive sector, which has in its
extensive portfolio to manufacture car radios, supported by joint venture agreement
with a Chinese company, which given the many changes in recent years in this very
competitive market globally and locally, have required constant concern with the
modernization of the supply chain of imported items, to preserve lean production in
order to monitor the flow of productive assembly . In this context, we present a brief
review of the literature on integrated logistics, customs procedures, improved
production techniques known as Optimized Production Technology - OPT and Total
Quality Management - TOM and logistics providers, all focused on being effective in
this case study. In results and discussion show to the new applications of the tools of
logistics, without interrupting the process and its consequences for the operation, all
measured in the value chain. The final consideration indicates that the changes
contributed positively to the optimization by making use of integrated logistics, breaks
paradigms, realignment of the logistics process and resumption of production with

market competitiveness.

Keywords: Customs procedures; Operators Logistics, Integrated

Logistics and Competitiveness.
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1. INTRODUCAO

A experiéncia histérica tem demonstrado que ha diversas formas de organizar os
elementos do processo logistico e da manufatura. O desenvolvimento e o predominio de um
planejamento produtivo, em certa época sdo condicionados por fatores de natureza logistica
cultural, sazonalidade de resultados e trazem consigo, a marca de um panorama flexivel e
mutdvel dependendo da situagdo. Novos conceitos de producdo se desenvolveram na drea da
inddstria automobilistica ap6s o periodo dominado pelas técnicas implantadas por Henry Ford,
mais conhecidas como “fordismo”. Foi no Japao desde os anos 50, como mostra Womack
(1992), que a indidstria automobilistica fosse palco mais uma vez para profundas
transformagdes na producdo industrial que se assistiu nesse ultimo quarto de século XX,
conforme quadro 1 anexo.

Esses novos conceitos de produgdo se referem a um conjunto de inovacdes
organizacionais que a Toyota, empresa japonesa produtora de automdveis, vinha
desenvolvendo desde a metade da década de 1940. Aos novos principios manufatureiros,
Krafcik (1988), os batizou de Lean production.

A partir do momento em que se adotam formas modernas e eficazes da logistica, estas
se mostraram mais eficientes, reduzindo prazos e custos em diferentes setores, por meio de
acdo das forgas coercitivas da concorréncia, os consumidores buscam além de precos baixos,
servigos personalizados, prazos e alta qualidade.

Comumente se nota por parte das indistrias quando em implantacdes de novas
técnicas, adog@o parcial por motivos econdmicos, tempo necessarios para capacitacdo longa e
por relutancia comum ao novo. Especialmente nas industrias brasileiras como relatado em
Silva e Sacomano (1995), se faz necessario muita dedicacio e perseveranga na implementacao

de uma determinada técnica. A alta administracdo da empresa, buscando menores esforcos e
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custos fazem alteracdes em sua forma de gestdo, baseando-se principalmente em partes das
experiéncias bem sucedidas realizadas em outras empresas, sem se importar se sua empresa
estd preparada para tais mudancas. De acordo com Ruas, Antunes e Roese (1993), o fator
principal para a grande busca das mudangas organizacionais € o nivel relativamente baixo de
investimentos exigidos para uma implementacdo bem sucedida.

A empresa objeto deste estudo atua como sistemista no segmento de autopecas a nivel
mundial, especializando-se em auto ridios, ar condicionado veicular, sistemas de direcao,
painel veicular, auto falantes e partes de acabamento interno de veiculos. Seu principal
produto sdo os auto-radios, onde a empresa mantém um contrato de Joint Venture com uma
importante marca japonesa, produzindo e distribuindo seus produtos. O contrato prevé que o
fornecimento da maior parcela de matérias primas, insumos € componentes sejam realizados
por fornecedores do exterior previamente definido pela empresa japonesa detentora da
marca/patente.

O foco deste trabalho estard voltado para a logistica de suprimentos na produgdo de
auto-radios, especificamente aqueles montados sob licenca da empresa japonesa detentora da
marca/patente. Principalmente ao mercado das montadoras instaladas no Brasil e outros
paises, tais como Argentina, Chile, Venezuela, Estados Unidos, México, Portugal, Franca,
India e Canadd. Dado as adversidades culturais e logisticas que um tipo de negécio desta
magnitude representa para o abastecimento de suprimentos importados com a delimitacdo de
fornecedores e necessidade de uma logistica integrada complexa, que irdo refletir diretamente
no Planejamento e Controle de Producdo - PCP, necessitando de desenvolvimento de
estratégias no campo do comércio exterior.

Somando-se a isso uma maior protecdo tarifaria concedida pelo governo brasileiro as
montadoras, especialmente a partir da publicacdo da Lei 8.989, de 24 de fevereiro de 1995,

que implantou o Regime Automotivo que reduz impostos, o setor de autopecas brasileiro foi
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submetido a uma avalanche de importacdes. Este beneficio legal manteve o crescimento das
importagdes e mais recentemente observamos um significativo aumento na fabricacdo de
veiculos a partir de 2005, aumentando ainda mais as importagdes de partes e pegas.

As montadoras passaram a colocar novos pedidos para os sistemistas, além das
programagdes normais de fornecimento, a prazos cada vez mais curtos (demanda
independente dentro de uma demanda dependente). Desta forma forcaram os fornecedores de
autopecas a aumentarem sua capacidade de producdo e algum momento alcangou-se o
maximo, ou seja, gargalos surgiram, queda de qualidade na produgdo, assim como problemas
na cadeia de suprimentos que comprometeram esta evolu¢do da producdo com o mesmo
desempenho observado na entrada de pedidos. O surgimento de freqiientes faltas de produtos
e interrup¢des na linha de producdo, elevacdao do custo de processo, perda do custo de
oportunidade se acentuou. Os suprimentos dos principais fornecedores estdo no exterior,
denotando tempo para seu recebimento, surgindo entdo problemas alheios a operacdo logistica
que comprometem os lead time utilizados na elaboragdao do Programa Mestre de Producao -
PMP.

Mudangas no cendrio externo fazem com que o setor de compras / importacdo de um
sistemista brasileiro tenha que passar por um processo de redefinicao no uso de logistica em
suprimentos de importados freqiientemente, atualizando-se quanto a praticas de mercado,
abandonando velhos paradigmas. Atualmente pelo fato dos clientes serem detentores de
processos produtivos extremamente modernos, estdo baseados em cultura Just in Time - JIT,
Optimized Production Technology - OPT e Total Quality Management - TQM. Para alcancar
este objetivo autores como Miyake (1993), por exemplo, alegam que deverd acontecer uma
implementagdo conjunta de programas JIT.

Desta forma, por meio do processo de reavaliagdo de procedimentos que abrange o

segmento sistemistas de autopecas, analisa-se entdo a competitividade que existe na melhoria
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das competéncias centrais que ndo mais emergem do negécio produtivo em si, e sim do
gerenciamento responsavel da cadeia produtiva como forma de obter vantagens competitivas

na migracao de atividades para o segmento de autopecgas.

1.1 Definicao do problema

Desde 2005, observaram-se crescentes atrasos na producdo e conseqiiente
comprometimento do PCP, pela constante alteracdo do PMP a cada nova informagdo sobre
suprimentos de importados com base em previsdes recebidas do Departamento de
Suprimentos. Seguiam-se alteracdes sucessivas com os prazos de abastecimento para itens
importados, amparados por sistemas logisticos de pouca eficiéncia, especificamente os itens
sob 0 amparo do contrato de Joint Venture, causando atrasos na producao.

Os processos de importacdo sdao dotados de uma caracteristica determinante
denominada lead time total (DOOR TO DOOR) definidos pelo PCP, que prevé prazos
estimados fixos para cada modal, incluem também uma contingéncia minima para a
ocorréncia de problemas logisticos rotineiros na aérea de comércio exterior, de forma a
garantir o PMP.

Neste processo de parceria com as montadoras e a fabricante de auto rddios chinesa, o
fornecimento das partes e pecas para producdao dos modelos definidos pelo contrato de Joint
Venture oriundos de fornecedores no exterior, tratam de produtos com constituicao produtiva
em formato de “X”. No caso da fabricante de auto-radios chinesa, os fornecedores estdo mais
especificamente na Asia, sendo estes definidos pela detentora da marca/patente e amparados
por contratos individuais de fornecimento, baseados em programacdes firmes, com
periodicidade para alteragdes programadas a cada seis ou doze meses.

Vencidas todas estas etapa observa-se que comumente uma ou outra etapa ocasiona

atraso no processo, geram-se informacgdes parciais que nem sempre se confirmam. Baseados
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neste fator o PCP passa a efetuar alteragdes na programacao de producdo em curtissimo prazo,
gerando intimeros set ups, atrasos e gargalos, conseqiientemente elevando os custos. Surge o
problema da baixa dos niveis de qualidade, por conta da grande variacdo na produgdo e
reprogramagdes, sendo que o retrabalho passou a absorver grande parcela da mao de obra
disponivel, impossibilitando o pleno atendimento dos pedidos dentro dos prazos pactuados,
com a qualidade esperada, gerando baixa produtividade.

As pessoas responsdveis pelo PCP ndo encontram sustentacdo nas informacdes de
suprimentos importados pelo dinamismo dos fatos, para alterar o mark up de cada item.
Adotaram-se a politica de longo prazo, aliado as informagdes de perda de produgdo por
qualidade, programacdes de manutengdes e set ups.

A programacdo do PMP apresenta falha, gerada pelas programagdes negociadas com a
detentora da marca e a realidade de prazos praticados pelos fornecedores. Observando que
alguns custos, como a mao de obra direta nem sempre acompanham o nivel de produtividade,
dado que funciondrios ficam ociosos em periodos do dia pela falta de mercadorias importadas

e/ou pela realizacdo de set up extras.

1.2 Justificativa

As intimeras experiéncias adotadas por empresas do seguimento de autopecas que
dependam de suprimentos importados e por interesse comerciais a empresa objeto deste
estudo mantém processos produtivos de auto radio atrelados a contrato de Joint Venture.
Criou-se assim um negdcio rentdvel, mas o Supply Chain Management — SCM encontrou
inimeros problemas de atraso no abastecimento de partes e pecas importadas, dado que os
fornecedores homologados pela empresa chinesa detentora da marca, passaram a apresentar
problemas de qualidade na producdo, atrasos nas entregas entre outros. Tomou-se por base a

ado¢do de um processo robusto que adotasse mais o uso articulado da logistica integrada
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aliada as boas praticas aduaneiras, ressaltando que a empresa objeto de estudo precisava
eliminar paradigmas devido a evolucao da globalizagdo, muitos destes perderam efeitos e/ou
causam prejuizos a organizacao.

Dada a concorréncia ser cada vez mais acirrada, o fator custo passou a ser um dos
principais divisores entre o fornecimento a montadoras e/ou disputa pelo mercado de
reposicao, sabendo-se que o segundo € conseqiiéncia do primeiro. Porém alguns dos fatores
logisticos adotados pela empresa, representaram importantes parcelas na elevacao do custo,
dentre os mais significativos, tem-se: o abandono do regime aduaneiro de internacdo de
mercadorias na importagdo, a redugcdo nos processos de importacdo baseados na triangulagao
com a matriz no exterior, para fornecedores homologados pela empresa japonesa detentora da
marca. Como estes fatores estdo diretamente ligados a producdo, que foi penalizada com falta
de mercadorias, remanejamentos de produtos realizados sem planejamento, ocasionando
inimeros set ups e suspensao de manutencoes periddicas.

A insatisfacdo dos clientes foi aumentando a medida que se alterou o PMP com base
em informacdes ndo confirmadas boa parte dos estoques assumiram a condi¢do de
obsolescéncia aliada ao alto custo. Quando entdo em meados de marco de 2007 estabeleceu-se
o processo de reestruturacdo do processo logistico de abastecimento de importados para

producio dos auto radios produzidos sob o contrato de Joint Venture.
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1.3 Objetivo geral
Este trabalho tem por objetivo propor melhorias na aplicacao da logistica integrada nos
suprimentos de importados para uma empresa sistemista do ramo automotivo. Estas melhorias

terdo por meta proporcionar conseqiientemente reducdo dos custos e estoques.

1.4 Objetivos especificos
Os objetivos especificos deste trabalho compreendem:

. Identificar aspectos de melhoria no emprego da Logistica Integrada desde o picking no
exterior, definicio do modal de transporte internacional com base no “pipeline* disponivel,
estufagem do container, escolha de rota, aplicacdo de regime aduaneiro de acordo com o
produto e sua necessidade;

. Reavaliar todas as bases de célculos utilizadas para formagao do Lead Time pelo PCP
em programacdo do PMP, para ajusti-las a realidade;

. Reduzir os custos de estoques, otimizacdo na importacdo de matérias primas, insSumos
e componentes adquiridos no exterior, restabelecer a busca pelo custo de oportunidade,
eliminagdo gradativa de banco de horas e normalizagdo no atendimento das demandas

dependentes e independentes.

1.5 Estrutura do trabalho

O primeiro capitulo aborda algumas consideracdes iniciais, definicio do problema,
justificativa, descrevendo os objetivos gerais e especificos, finalizando com a estrutura do
trabalho.

O segundo capitulo apresenta a revisdo da literatura utilizada como embasamento
sobre os conceitos dos temas inerentes ao trabalho com os Regimes Aduaneiros para arquitetar

operagdes de sucesso, usando complementarmente as ferramentas da logistica integrada e as
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técnicas de TQM e OPT bem como a técnica da producao enxuta do JIT, para assegurar aos
parceiros logisticos agilidade, eficdcia, poder de competitividade e geracdo de novos negocios.

O terceiro capitulo compreende a metodologia de desenvolvimento das proposi¢des
oferecidas, confrontacdo de dados e sua relacdo com a logistica adotada, abordando suas
vantagens e desvantagens observadas.

O quarto capitulo apresenta resultados e discussdes, abordando com o contexto das
estratégias de operacdes que se operou e o relacionamento com o PCP e a performance dos
suprimentos de importados.

O quinto capitulo apresenta as consideracdes finais, demonstrando as conclusdes

obtidas apds as diversas modificagdes propostas na empresa estudo de caso.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Nesse capitulo serdo apresentados os fundamentos tedricos do estudo, mostrando
alguns dos conceitos existentes sobre cadeia de suprimentos; regimes aduaneiros; operadores
logisticos; logistica integrada e competitividade, que impulsionaram a evolugdo da atividade
de suprimentos de importados. Sdo abordadas também as formas existentes de relacionamento
na cadeia de suprimentos sob o comando do SCM, a logistica e sua vantagem competitiva. O
trato com estoques em politica de producdo enxuta, o relacionamento com os operadores
logisticos, a melhor forma de utilizar logistica integrada para otimizar o processo em busca da
competitividade sauddvel e sustentdvel.

Estratégia de operacdes ¢ um conjunto de objetivos, politicas e restricdes auto-
impostas que conjuntamente descrevem como a organizagao se propde a dirigir e desenvolver

todos os recursos investidos nas operacdes, de forma a melhor executar sua missao (HAYES e

PISANO, 2004).

2.1 Historico sobre a indistria automobilistica no Brasil

Conforme Holanda Filho (1994), historicamente a industria automobilistica no Brasil
iniciou-se na década de 20, por duas grandes multinacionais: Ford e General Motors - GM.
Naquela época, elas operavam apenas no sistema de embarques dos veiculos desmontados,
importavam apenas pequenas partes para conclusdo da montagem dos veiculos no pais.

De acordo com Satomi e Rodrigues (1997), no governo Juscelino, desde 1950, foi
implementada a politica do crescimento agil, com isso a Volkswagen inaugurou sua fabrica na
cidade de Sao Paulo no bairro da Vila Carioca, depois mudou para Sdo Bernardo do Campo as

margens da Via Anchieta, no Estado de Sao Paulo, dando o inicio na produc¢do interna de



22

veiculos. Logo em seguida, surgiram outras montadoras, como a (Dampf Kraft Wagen)- DKV,
a Vemag e a Willys Overland, com capital e tecnologia estrangeiras, iniciando suas producdes
no Brasil.

Neste comecgo as industrias brasileiras de autopecas caminhavam exclusivamente em
funcdo da produgdo para as montadoras estrangeiras e com algumas outras montadoras
nacionais, que iniciavam suas operacdes com tecnologia e capital brasileiro.

Ja na década de 70, as importagdes foram proibidas, a partir de 1976, as empresas
montadoras de veiculos em solo brasileiro tiveram que estabelecer sua propria tecnologia,
para, a0 menos, sobreviverem com as vendas no mercado interno. Isto levou o Brasil a ter os
primeiros avangos, ainda que timidos, de tecnologia nacional, para cobrir as lacunas deixadas
pelas multinacionais (CARDOSO, 2001).

Desde 1989, as importacdes comecaram a mostrar sinais de retomada, e, apds 1994,
definitivamente as empresas estrangeiras, surgiram com seus produtos atuais e inovadores,
tomaram conta do mercado interno, principalmente o mercado de veiculos, pois as
montadoras, em seu pais de origem, ndo haviam permanecido adormecidas em
desenvolvimento tecnoldgico. Com o gerenciamento da cadeia de suprimentos, as
organizagdes deixam de ser sistemas relativamente fechados para tornarem-se sistemas cada
vez mais abertos. Suas fronteiras tornam-se mais permedveis e, em muitos casos, dificeis de
identificar, como no caso da elimina¢@o das barreiras externas através de parcerias e aliancas

com fornecedores, clientes e concorrentes (WOOD, 2000).

2.2 As montadoras instaladas no Brasil e os sistemistas
Conforme Satomi e Rodrigues (1997) e Abreu et al. (2000), a inddstria automobilistica
no Brasil detém papel importante na economia nacional, as montadoras de origem brasileira

ficaram resumidas a saudosas instalacdes da era de ouro da tecnologia nacional (empresas
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como CBT, Engesa e Gurgel), j4 aquelas que sdo multinacionais importam capitais e
tecnologia proprias de suas matrizes internacionais. O Comakership é uma destas formas mais
desenvolvida de acordos entre clientes e fornecedores adotados no exterior, através de uma
visdo sistémica e integradora da cadeia de suprimentos, abordando estratégias, politicas e
aspectos operacionais, relacionados a questdo da qualidade, escolha e avaliagdo de
fornecedores e logistica que promovem a competitividade global da cadeia. Segundo Merli
(1994): “Comakership é uma relacdo evoluida entre cliente e fornecedor, e € considerado um
fator prioritdrio na estratégia industrial”, definindo os fornecedores em normais, integrados e
0os comaker, sdo aqueles que participam de maneira sistematizada e integrada no
desenvolvimento de novos produtos e tecnologias de fabricacdo. Alocando-se, juntamente
com seu cliente, investimentos comuns em pesquisa € desenvolvimento, identificando-se neste
grupo os sistemistas tal qual a empresa objeto deste estudo.

“Sistemistas” sdo os fornecedores que respondem pelo suprimento de sistemas
completos. Fazem a montagem de subconjuntos de pecas e os entregam diretamente as
montadoras. De acordo com Womack, Jones e Roos (1992), esse modelo de producdo vem se
aplicando mundialmente a indudstria automobilistica e a outros setores na busca de
competitividade, eficiéncia, produtividade e qualidade. As novas plantas instaladas tém desde
novo layout até novos posicionamentos estratégicos visando maior participagdo dos
sistemistas.

Com a formacdo do Mercosul, foi implementado o Regime Aduaneiro Automotivo e
posterior extensdo industrial para as regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste, bem como a
estabilidade macroecondmica do Brasil, em meados dos anos 90. Segundo Ferreira et al.
(1997), foram esses fatores que possibilitaram a constru¢do de estratégias regionais de
comércio, divisdo do trabalho intra firma e novos investimentos. Além dos aspectos

operacionais mais objetivos das montadoras, como a programac¢do de sua producdo e de seus
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fornecedores, temos o caso do "Kaizen shop", que consiste em um local onde "os funcionérios
de todos os niveis ddo sugestdes de como atacar os problemas", observa Fleury (1995). Esta
pratica, na verdade, permitem materializar o aprendizado desenvolvido por ambas as partes do
projeto: a montadora, por adquirir conhecimento dos processos dos fornecedores, tarefa antes
impossivel dada a distdncia e inacessibilidade a suas plantas; j4 os "sistemistas", por
apreenderem na montadora ganham experiéncia na montagem do "subconjunto" mais
complexo que existe, que € o automédvel completo, e adaptam tais situagdes para as vividas em

seus dominios especificos (GRAZADIO, 2000).

2.2.1 O Desafio de produzir com qualidade

A qualidade na fabricacdo do automdvel brasileiro ndo abrange somente a inspecao
fisica do produto final, mas permeia uma série de elementos como: educacgdo e trabalho dos
empregados, recursos, fornecedores e um mercado competidor forte. As limitadas
caracteristicas tecnicistas, a pratica da qualidade, juntas com o advento do aparecimento da
inddstria japonesa no mercado, comecaram a compreender alguns elementos comportamentais
e conceitos gerenciais (HUMPHREY, 1995).

A qualidade se assimilou a vdrias coisas diferentes nas ultimas décadas. Passou a se
chamar “Qualidade Total”, pois resumiram em sua esséncia, condi¢des para que a empresa
sobrevivesse e se desenvolvesse, num ambiente competitivo e de rapidas mudancgas.

A inddstria automobilistica tem passado por transformagdes contundentes que,
segundo Salerno (1997), ndo se restringem a producdo enxuta. De certa maneira, estas
mudancas ocorrem em trés grandes dreas: reestruturacao interna da produgdo, pela ado¢do das
praticas enxutas; configuracdo de novas relagdes de fornecimento, devido a formacdo dos

blocos de comércio regionais e a introdug¢do de novos arranjos organizacionais (modular,

condominio industrial, etc.).
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2.3 Contrato de joint venture

A Joint Venture teve sua origem no direito anglo-saxdnico, a partir de uma forma de
associacdo empirica, aplicada apenas em alguns campos do direito interno, atingindo, mais
tarde, a totalidade de seu uso nos negdcios internacionais, no direito inglés, a Joint Venture
tinha conotagdo de aventura conjunta, associada a contratos de direito de navegagdo, a fim de
obter lucros com a navegacdo internacional para exportagao/importacdo. Porém, a lei inglesa
nunca permitiu a Joint Venture como figura autdbnoma, propria, assumindo essa um carater
pessoal, sendo referida como particularized partneship ou, ainda, special partnership
(STRENGER, 1992).

Partnership - do inglé€s to part, do latim partiri, em portugués “partir” ou “compartir’ -
designa a relacdo existente entre duas ou mais pessoas que realizam um negécio em comum, e
a relacdo desses com terceiros.

Segundo Monteiro (1999), a Joint Venture tem como caracteristica essencial a
realizacdo de um projeto comum, empreendimento, onde a duragdao pode ser curta ou longa,
mas com prazo definido. Se analisadas no contexto dos negdcios internacionais, representam
instrumentos fundamentais para a realizacdo desses. Torna-se indiscutivel sua importincia
dada a grande utilizacdo como estratégia para alcancar mercados externos, transferéncia de
tecnologia, aporte de capital, e uso de franquias.

Joint Venture, no sentido que o termo € definido no mundo dos negdcios atual, como
um contrato de colaboracdo, é, em grande parte, um desenvolvimento presente desde o
periodo p6s Segunda Guerra Mundial. Face sua flexibilidade e simplicidade de constitui¢do, a
definicdo de Joint Venture continua em permanente evolucdo, pois se constitui como a
principal forma de viabilizar paises em desenvolvimento adquirirem tecnologia, dividindo

com os investidores os lucros das operacdes (FERRAZ, 2001).
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Ainda segundo o autor quando constituida em paises de economia avancada passa a ser
um instrumento de concentragdo aberta aos investidores. J4 em paises em desenvolvimento, as
Joint Venture constituem instrumento de cooperacdo industrial para realizar finalidades
econdmicas de crescente importancia assim como regulamentacdo dos investidores
estrangeiros com escopo de favorecer a participacao local na sua gestdo e, manter constante
presenca no plano do desenvolvimento nacional.

No contexto internacional, uma Joint Venture pode ser caracterizada:

) Carater ah hoc, € o elemento essencial de Joint Venture americana, onde € entendido
como tendo o contrato objetivo e duragdo limitada.

. Comunidade de interesses € uma combinacao de contribui¢des de esforco comum dos
co-ventures, podendo ser de bens, direitos, dinheiro etc.

° Existéncia dos lucros, submissdo as perdas, € um elemento caracteristico da
internacionalizacdo do contrato de Joint Venture, busca ou nao de lucros.

. Faculdade para representar e obrigar os demais co-ventures, tem o poder para obrigar
os demais sOcios perante terceiros.

. Objetivo comum, caracteristica essencial de Joint Venture, ¢ um acordo de cooperacao.
. Controle conjunto decorre da propria busca do objetivo comum, tendo ou ndo a
faculdade de administrar a operacao e obrigar os demais participes.

. Dever de ndo concorréncia, ou lealdade, tem-se entre si o mais estrito dever de
lealdade, buscando enfim um objetivo comum, devendo sempre atuar nos limites
determinados em contrato no sentido da existéncia de uma comunidade de interesses.

. Individualidade das empresas participantes, onde cada empresa participante mantera
sua individualidade, pois o contrato de Joint Venture ndo deve consistir numa absor¢do total
de seus colaboradores.

. Representagdo normalmente € feita por aquela empresa de maior aporte de capital.
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Existem diversos tipos de Joint Venture, e variam conforme a nacionalidade dos
participantes co-ventures. Existe Joint Venture nacional e internacional.

Nas nacionais, tomam parte duas ou mais empresas da mesma nacionalidade, e nas
internacionais fazem parte duas ou mais empresas de nacionalidades diversas. Nessa a
empresa estrangeira se associa com a do pais onde pretende ver executado o projeto ou
operacao especifica.

Quanto a participagdo financeira dos co-ventures, as Joint Venture podem ser:

. Equity Joint Venture, onde implica associacdo de capitais;

. Non Equity Joint Venture, aquela em que nao hd contribui¢do de capitais.

Do ponto de vista formal, podem ser:

. Corporate Joint Venture, associacdo de interesses que dd nascimento a uma pessoa
juridica, como por exemplo a sociedade-empresa;

. Non Corporate Joint Venture, associacdo de interesses que ndo da nascimento a uma
pessoa juridica (transferéncia de tecnologia).

Nas situagOes de conflitos entre as partes um meio extrajudicial de resolu¢do capaz de
dirimir contendas entre particulares, podendo ser determinada na elaboracdo do contrato, pela
clausula arbitral ou depois do surgimento da questao controvertida, pelo compromisso arbitral.
Com isso da-se inicio ao que se convencionou chamar de juizo arbitral, sendo também
obrigacdo das partes a indicacdo de um ou mais, terceiros para serem arbitros

(GHERSI, 1998).

2.4 Ferramentas da logistica integrada para atuar no comércio exterior
A compreensdo da evolucdo do conceito de logistica se comparada com a defini¢ao
anunciada pelo Council of Logistics Management em 1981, sugere antes o conhecimento da

evolucdo do significado. Conforme define Ferreira (2004), o termo logistica, originario do
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Frances logistique e tem como uma de suas defini¢cdes “a parte da guerra que trata do
planejamento e da realizagdo de: projeto e desenvolvimento, obtengdo, armazenamento,
transporte, distribuic@o, reparacdo, manutengdo e evacuagdo de material para fins operativos
ou administrativos”.

No periodo anterior a década de 50 atividades como transporte, controle de estoques e
processamento de pedidos encontravam-se sob responsabilidade de d&reas diferentes e
independentes entre si (BALLOU, 2001).

Para a materializacdo do conceito de logistica integrada foi fundamentais o
desenvolvimento de computadores e ferramentas de andlise, assim como o clima econdmico
que incentivou a busca por menores custos. Acredita-se que o ambiente continuard
pressionando as empresas a aumentar seus lucros e que a logistica seria uma 4rea onde ganhos
poderdo ser obtidos, pois ainda foi pouco explorada em termos de aumento de produtividade.
Os avangos nas tecnologias de comunicagdo continuardo oferecendo oportunidades para

integracdo dos processos (CHRISTOPHER, 2002).

2.4.1 Operacoes de back to back

Observa Bowersox (2001), que as operacdes de back to back t€m de acordo com o
Banco do Brasil (2003) entre suas principais vantagens a reducao dos custos (de frete, seguro
e demais despesas), hoje um sistema logistico eficiente e tdo importante dentro de um pafs, é
absolutamente critico nas atividades de comércio exterior.

A logistica de um pais concentra-se em servigcos de valor agregado num ambiente
relativamente controlado. A logistica globalizada deve atender todos os requisitos do pais, e
ainda fazer em face de crescentes incertezas ligadas a distancia, a demanda, a diversidade e a

documentagdo das operagdes.
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Conforme demonstrado na figura 1, € possivel realizar operacdes inter company,
preservando o valor real da negociacao original, mas buscando o financiamento no exterior a
juros muito mais baixo que os praticados no Brasil.

FLUXOGRAMA DE IMPORTACAO VIA MATRIZ/FILIAL - CAMBIO

Empresa Fornecedor
brasileira < Embarque homologado
importadora da carga no Exterior
BRASIL EXTERIOR
A
Paga a
Envia novos Invoice ao
documentos vendedor
originais Envia docts Efetua
Matriz da empresa originais pagamento
. comprador
N importadora <
brasileira
EXTERIOR

Figura 1 - Demonstrativo do fluxograma de uma operacao triangular de comércio exterior

Fonte: Roesch (1999).

Assim se uma empresa deseja concorrer no mercado exterior, ela deve estar
constantemente buscando novas alternativas de melhoria, para poder oferecer seu produto com
maior qualidade, preco e tempo.

Ainda segundo Bowersox (2001), essas melhorias constantes podem ser relacionadas
as mais diversas ramificacdes do comércio exterior: um beneficio na importacdo de matérias-
primas, um prazo maior de financiamento, um parceiro estratégico no exterior, mas
principalmente aos processos logisticos, uma vez que 0s mesmos S3a0 responsaveis
aproximadamente 11,7% do produto bruto total dos paises industrializados, excedendo trés

trilhdes de ddlares no ano de 1991, nesses paises.
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Quando surgem oportunidades como a de uma operacdo back to back, que visa
possibilitar uma economia de custos relacionados a transportes e despesas aduaneiras é de
fundamental importancia que existam estudos que possibilitem um maior conhecimento do
assunto, para que as empresas possam ter um acesso maior a essas oportunidades. Baseado
nessa idéia, através de operagdes de back to back, as empresas podem aumentar seus negdcios
internacionais, favorecendo nio sé a elas como também a economia do Brasil como um todo,
gerando um superdvit na balangca comercial do pais, que segundo Carvalho (1988), pode ser
entendido como sinal de sucesso.

A ocorréncia de sucessivos superdvits tem sido interpretada como sinal de sucesso da
politica econdmica. J4 a persisténcia de déficitis elevados € considerada problema que
compromete o futuro do pais e a propria estabilidade do sistema econdmico mundial. Esta € a
l6gica do Fundo Monetario Internacional - FMI organismo internacional encarregado de
auxiliar os paises a enfrentar seus desajustes no balanco de pagamentos.

E se, sustentar bons resultados econdmicos, oferecer diferenciacao e bons servigos aos
clientes, sdo hoje aspectos fundamentais para o sucesso de uma empresa, 0 momento hao
poderia ser mais oportuno, em uma economia globalizada, s6 sobrevive a empresa que
conseguir atingir nao s esses requisitos, mas também tiver o poder da inovacao.

Quanto a viabilidade, cabe colocar que hd interesse por parte das empresas
exportadoras em conhecer novos incentivos por meio dos quais as mesmas poderiam estar
beneficiando-se, além disso, cabe citar que a viabilidade de custo, tempo e disponibilidade da
informacdo sdo beneficios fortemente relacionados a metodologia escolhida
(ROESCH, 1999).

A operacdo comercial consiste na aquisicdo de produtos no exterior, por empresa

sediada no exterior podendo ou ndo ser coligada a empresa brasileira que necessita dos

produtos, procedendo com o despacho da mercadoria diretamente do pais da empresa
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fabricante para o Brasil acrescido no preco dos produtos apenas seus custos financeiros, sem
que a mercadoria transite pelo pais da adquirente, sendo assim configura-se uma exportagao

regular de revenda da adquirente do exterior para a empresa brasileira.

2.4.2 Consolidacao de cargas

Representa a criagdo de grandes carregamentos, partindo de varios outros pequenos, a
fim de obter economia de escala no custo dos fretes e aumentar o nivel do servigo ao cliente
(TYAN, 2002). Lopez (2000) afirma que a consolidacdo de carga propicia redug¢do do custo
de transporte, pela utilizagao da box rate (o custo € rateado em fun¢do da fracdo de cont€iner
ocupado); aumenta a concorréncia entre agentes consolidadores, com transferéncia de parte
das reducgdes de valor de frete obtidas junto aos transportadores, via ampliacdo dos servigcos
prestados ou reducdes nos proprios precos; e oferta de infra-estrutura operacional de
transporte mais 4gil e eficiente.

A base estd na unidade de carga que € o volume de mercadoria adequado a sua
unitizacdo, chamada de (Unit Load Device) - ULD, adequados aos containers e pallets
comuns na carga aérea. Esses se distinguem, em formatos e tamanhos, bem como em sua
concepg¢do e finalidade, daqueles utilizados no transporte maritimo, sendo muito maiores e
suas medidas sdo dadas em polegadas. Estes componentes podem ser utilizados de duas
maneiras: (Less than Truckload)- LTL ou (Full Truckload) - FTL, dependendo da necessidade
existente.

De acordo com Ballou (1993), a consolidag¢do de cargas pode ser alcangada de quatro
maneiras: consolidacdo do estoque, do veiculo, do armazém e temporal.

. Consolidacdo do estoque: Cria-se estoque dos produtos a partir do qual a demanda é

atendida. Isto permite embarques maiores e até cargas completas de veiculos.
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. Consolidacao do veiculo: Para coletas e entregas que envolvam quantidades
incompletas de veiculo, mais de uma coleta ou entrega é colocada no mesmo veiculo de modo
a alcancar um transporte mais eficiente.

. Consolidacdo do armazém: permite o transporte de tamanhos grandes de embarque
sobre distancias longas e o transporte de tamanhos pequenos de embarque sobre distancias
curtas. Um armazém usado para operacdes de desmembramento de volumes, tipo break bulk
ou cross docking, sdo exemplos.

. Consolidac@o temporal: pedidos dos clientes sdo atrasados de modo que embarques
maiores possam ser feitos, em vez de varios embarques pequenos. Economias no transporte

também podem ser obtidas por meio da roteirizagdo melhorada dos embarques.

2.4.3 Unitizacao de cargas

O processo de globalizacdo da economia imp0s a todas as empresas, € observa-se um
maior desenvolvimento na industria automobilistica que movimenta perto de dez mil itens
para montar apenas um veiculo uma nova postura que permitisse o atendimento das
necessidades de clientes cada vez mais exigentes, redu¢do de custos e manutencdo da
qualidade final. A concentracdo de esforcos das empresas deve ser focada na entrega do
produto certo, na hora certa, no local certo, em condi¢des e custos acertados. Entre as diversas
areas que se mostraram estratégicas ao cumprimento desta missdo, tem-se a logistica, que, por
meio dela, se consegue, pelas suas melhores préticas, alcangar niveis de servigos compativeis
as expectativas dos clientes e que podem ser bancados pelas organizagdes.

Dentre estas praticas, uma deve ser entendida como fundamental a unitizacdo de
cargas. Unitizar cargas significa tornar unica uma série de mercadorias de pesos, tamanhos e
formatos distintos, permitindo assim a movimentagdo mecanica desta unidade. Dentre as

principais formas de unitizacdo de cargas temos a paletizacdo, e a conteinerizacdo. O palete
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(ou pallet em inglés) é o unitizador empregado para a unido das mercadorias na paletizagao.
Existem paletes dos mais diversos materiais e dimensdes, sendo que os mesmos sdo criados
tendo em mente o principio da adequagdo ao uso. O palete nada mais € do que estrado de
madeira, plastico, apara de papelao ou outros materiais reciclados dotados de resisténcia
mecanica e entradas na parte inferior que permitem a acoplagem do equipamento de
movimentacao.

E interessante citar o uso em grande escala de paletes chamados “one way”
principalmente nas praticas de comércio exterior o palete é descartdvel. O uso da paletizacdo
permite uma série de vantagens, tais como: otimiza¢do dos espacos em armazéns, fabricas e
caminhdes; reducdo no tempo e custos de movimentagcdo; reducdo de acidentes pessoais;
reducdo no tempo de operacdo de carga e descarga; reducdo nos furtos; simplificagdo no
controle de inventdrios; diminuicdo de danos nos produtos, entre outros (KEEDI, 2008).

O unitizador mais empregado € (container em inglés). O container tem sua origem na
década de 50 e ja, em 1956, a empresa de navegacdo Sealand fez o primeiro transporte de
container, embarcando em um navio, 58 unidades. Em 1957, tem-se noticia do primeiro navio
porta-container com capacidade para 226 unidades

Especialmente e, principalmente, utilizado no transporte maritimo, o container é um
recipiente construido em aco, aluminio ou fibra, criado para o transporte unitizado de
mercadorias e suficientemente forte para resistir ao uso repetitivo. Normalmente é fabricado
em dois tamanhos, 20 pés (6 metros) e 40 pés (12 metros). Existem containers para todos os
tipos de cargas possiveis: carga sélida de diversos tipos e tamanhos, gasosa, liquidos, carga
viva (RODRIGUES, 2007).

Para se associar ao sucesso do container veio o desenvolvimento de navios
especializados, bem como equipamentos nos portos (empilhadeiras, guindastes, portainer,

transtainer entre outros) que permitiram, com o passar do tempo, cada vez mais acelerar o
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volume de movimentagdes em terra com operacdes seguras, associado a reducdo de custos
operacionais e ao aumento da confiabilidade que fazem com que o comércio entre as nagdes

seja impensavel sem tal equipamento sua majestade, o container.

2.5 Regimes aduaneiros

No regime comum de importacdo e de exportacio de mercadorias ocorre, via de
regra, o pagamento de tributos. Entretanto, devido a dindmica do comércio exterior e para
atender a algumas peculiaridades, o governo criou mecanismos que permitem a entrada ou a
saida de mercadorias do territério aduaneiro com suspensao ou isencdo de tributos. Esses

mecanismos sao denominados Regimes Aduaneiros Especiais (BIZELLI, 2006).

2.5.1 Sistema de comércio exterior

Conforme Bizelli (2006), as primeiras estatisticas oficiais do comércio exterior do
Brasil datam do século XIX e eram elaboradas pela Diretoria Geral da Reparticao Especial de
Estatistica do Tesouro Nacional. A partir de 1942, passou-se a utilizar o d6lar norte-americano
como padrdo internacional para o intercAmbio comercial brasileiro. Anteriormente, as
estatisticas de comércio exterior do Brasil eram apuradas em libras esterlinas.

Com a criacdo do FMI e a necessidade de informar as estatisticas de comércio exterior
no Balanco de Pagamentos, foi iniciado, em 1945, o processo de gravacdo e compilagdo dos
dados estatisticos do movimento de comércio e sua posterior recuperacdo. Em 1971, iniciou-
se a elaboracdo de publicagcdes periddicas e publicas de estatisticas de comércio exterior pela
Carteira de Comércio Exterior - CACEX, do Banco do Brasil S.A., utilizando equipamentos
de grande porte (Mainframe).

Com a reestruturagdo ministerial de 1990, o Departamento de Comércio Exterior, da

Secretaria de Economia, do Ministério da Economia, Fazenda e Planejamento, passou a
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produzir, analisar e divulgar as estatisticas de comércio exterior. No ano de 1991, foi
implantado o Sistema de Andlise das Informacdes de Comércio Exterior - ALICE,
desenvolvido para o Departamento de Comércio Exterior - DECEX, da Secretaria de
Comércio Exterior - SECEX, pelo Servigo Federal de Processamento de Dados - SERPRO,
para disseminar os dados de comércio exterior para o publico e Governo, por meio de acesso
"on line".

A implantacio do SISCOMEX - Exportacdo, em 1993, ensejou a automacdo dos
procedimentos operacionais € burocrdticos, reduzindo os custos para o Governo e setor
privado. Com a substituicdo dos documentos (guia e declaracdo de exportacdo) por registros
eletronicos, a producdo das estatisticas de comércio exterior ganhou significativo avango.

Ainda segundo Bizelli (2006), a implementacdo do médulo SISCOMEX - Importagdo,
em 1997, ampliou o processo de desburocratizacdo do comércio exterior. Ao mesmo tempo,
proporcionou expressiva moderniza¢do do sistema de apuragdo das estatisticas de comércio
exterior, antes baseado em documentos como a Guia de Importacdo - GI e a Declaraciao de
Importacdo — DI, que foram também substituidas por registros eletronicos.

Continua informando que todas as operacdes de comércio exterior brasileira sdo
regidas pelo SISCOMEX, de forma que a Receita Federal detém total controle das operagdes,
e fiscalizacdo on line. Este instrumento permitiu que a Receita Federal ampliasse sua
participacdo na arrecadacdo de impostos dado a maior eficiéncia de atuagdo no comércio
exterior. Este tema estd amparado pelo Decreto n° 6579/09 e Instrucdo Normativa da

Secretaria da Receita Federal n° 650/06.

2.5.2 Despachante Aduaneiro
Por forga da legislacdo aduaneira (Decreto n.” 646/92 e 4.088/02; Medida Proviséria

n.° 135/03), os processos de comércio exterior devem ser conduzidos por pessoa habilitada
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junto a Receita Federal do Brasil para tanto, que tratard da operacionalizacdo do sistema
SISCOMEX, e tramite aduaneiro.

O importador pode ainda, se preferir, nomear um funciondrio com vinculo
empregaticio para tal fungdo, desde que o mesmo tenha conhecimentos técnicos, legais e

experiéncia com o tramite aduaneiro para conduzir seus processos de comércio exterior.

2.5.3 Transito aduaneiro

O regime especial de transito aduaneiro € o que permite o transporte de mercadoria,
sob controle aduaneiro, de um ponto a outro do territério aduaneiro, com suspensdo de
tributos.

Conforme Rocha (2003), o regime subsiste do local de origem ao local de destino e
desde o momento do desembaraco para transito aduaneiro pela reparticdo de origem até o
momento em que a reparticao de destino certifique a chegada da mercadoria. Sao modalidades
de operacgdo de transito aduaneiro:

° Classe A (Entrada);

° Classe B (Saida);

° Classe C (Passagem);

° Classe D (Transferéncia);
° Classe E (Especial).

Podem ser beneficidrios do regime, nas respectivas operacdes, o importador, o
depositante e o representante do importador ou exportador domiciliado no exterior. Em
qualquer caso, quando requerer o regime, serd beneficidrio o transportador ou o agente
credenciado a efetuar operacdes de unitizacdo ou desunitizacdo de carga em recinto
alfandegado. O despacho de transito aduaneiro serd processado, a requerimento do

beneficidrio, com base em Declaracdo de Transito Aduaneiro, observado o seguinte:
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. DTA-I - Para o despacho de transito aduaneiro por qualquer via, exceto aérea;

. DTA-II - Para o despacho de transito aduaneiro por via aérea;

. DTA-III - Para o despacho de transito aduaneiro (Classe E), por qualquer via de trans-
-porte;

o DTA-S - Declaracdo de Transito Aduaneiro Simplificada;

. DTA-E - Declaracdo de Transito Aduaneiro Eletronica.

Quando a embarcagdo ou aeronave, em viagem internacional pelo territério aduaneiro,
fizer escalas intermedidrias somente em portos ou aeroportos alfandegados, serd dispensado o
despacho de transito assim como para as mercadorias em transito para outro pais, desde que
regularmente declarados e mantidos a bordo do veiculo.

Ainda segundo Rocha (2003), as obrigacdes fiscais, cambiais e outras, suspensas pela
aplicacdo do regime de transito aduaneiro, serdo garantidas, na propria DTA, mediante termo
de responsabilidade firmado pelo beneficidrio e pelo transportador, dispensada, exceto em
alguns casos excepcionais, a prestacdo de fianca, depdsito ou caucdo. Em se tratando de
transito aduaneiro por via aérea processado com base na DTA-II, as empresas nacionais ou
estrangeiras autorizadas a explorar linha regular de transporte aéreo internacional ou
doméstico poderdo assinar, perante a reparticdo de origem, termo de responsabilidade
genérico e anual.

Prossegue Rocha (2003), apds a conferéncia para transito, que serd realizada em
presenca do beneficidrio do regime e do transportador, e na qual se verificard se o peso bruto,
quantidade e caracteristicas externas dos volumes, recipientes ou mercadorias estdo conforme
os documentos de instru¢do do despacho e se o veiculo ou equipamento de transporte oferece
condic¢des satisfatérias de seguranca fiscal, facultada a fiscalizacdo a abertura dos volumes ou
recipientes, uso de cautelas fiscais, visando impedir a violagdo dos volumes e recipientes e, se

for o caso, do veiculo transportador. A operacdo de transito aduaneiro serda concluida quando o
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veiculo transportador chegar a reparticdo de destino, a qual procederd ao exame dos
documentos, a verificacdo do veiculo, dos lacres e demais elementos de seguranca e
integridade da carga.

O transportador que nao comprovar a chegada da mercadoria ao local de destino ficara
sujeito ao cumprimento das obrigacdes fiscais assumidas no termo de responsabilidade, sem
prejuizo de outras penalidades cabiveis. Este tema estd amparado pela IN n® 248/02 e

atualizacgdes.

2.5.4 Entreposto aduaneiro

Tanto na importacdo e na exportacdo, este regime aduaneiro permite o depdsito de
mercadoria, em local determinado, com suspensdo do pagamento de tributos e sob controle
fiscal. A mercadoria pode permanecer armazenada por 1 ano, podendo este prazo ser
prorrogdvel por igual periodo. Em condicdes especiais poderd ser concedida nova
prorrogacdo, obedecendo ao limite de trés anos. As mercadorias admitidas no regime de

entreposto aduaneiro poderdo ser submetidas as seguintes operacoes:

. Exposicao, demonstragdo e teste de funcionamento;
. Industrializacao;
. Manutengao ou reparo.

As mercadorias armazenadas em recinto alfandegado de uso publico sob o regime de
entreposto aduaneiro na importacdo ou na exportagao poderdo ser objeto:
I - Etiquetagem e marcacao, para atender a exigéncias do comprador estrangeiro;
IT - Exposicdo, demonstracdo e teste de funcionamento;
III - Das seguintes operacdes de industrializacao:
. Acondicionamento ou reacondicionamento;

. Montagem;
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o Beneficiamento;
. Renovacio ou recondicionamento das partes, pecas e outros materiais nas condicoes
citadas acima;
. Transformacdo, no caso de preparo de alimentos para consumo a bordo de
embarcagdes, utilizadas no transporte comercial internacional ou destinados a exportagao.
O recinto alfandegado credenciado para a realizacdo de atividades de industrializacdo
receberd as seguintes denominagdes:
I - Aeroporto industrial, se localizado em aeroporto;
II - Plataforma portudria industrial, se localizada em porto organizado ou instalagdo portudria
de uso publico; ou
III - Porto seco industrial, se localizado em Estacdo Aduaneira de Interior - EADI. Este recinto
tem sido o mais utilizado pelas industrias sistemistas em seus processos de importacgao,
dada a reduc¢do de custo promovida.
A admissdo no regime serd autorizada para a armazenagem dos bens a seguir
indicados:
I - Aeroporto:
. Partes, pecas e outros materiais de reposi¢do, manutengdo ou reparo de aeronaves, e de
equipamentos e instrumentos de uso aerondutico;
° Provisdes de bordo de aeronaves utilizadas no transporte comercial internacional;
. Quaisquer outros importados e consignados as pessoas juridicas estabelecidas no pais,
ou destinados a exportacdo, que atendam as condi¢des para admissdao no regime.
IT - Porto organizado, incluidas as instalacdes portudrias de uso publico:
. Partes, pecas e outros materiais de reposi¢ao, manutencao ou reparo de embarcagdes, €
de equipamentos e instrumentos de uso nautico;

. Provisdes de bordo de embarcagdes utilizadas no transporte comercial internacional;
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. Bens destinados a manutengao, substituicdo ou reparo de cabos submarinos de comuni-
-cacao; e
. Quaisquer outros importados e consignados para pessoas juridicas estabelecida no pais

ou destinadas a exportacdo, que atendam as condi¢des para admissao no regime.

III - Porto seco:

. Partes, pecas e outros materiais de reposi¢cdao, manutengdo ou até reparo de aeronaves e
embarcagdes;

. Partes, pecas e outros materiais de reposi¢do, manuten¢do ou reparo de outros
veiculos,

bem assim de mdquinas, equipamentos, aparelhos e instrumentos;

. Quaisquer outros importados e consignados a pessoa fisica ou juridica, domiciliada ou
estabelecida no pais, ou destinados a exportacdo, que atendam as condicdes para admissao no
regime.

O regime tem como base operacional unidades de entreposto aduaneiro de uso publico
ou de uso privado, onde as mercadorias ficardo depositadas. Poderdao ser permissiondrias do
regime as empresas de armazéns gerais, as empresas comerciais exportadoras que trata o
Decreto-Lei 1248/72 (trading companies), e as empresas nacionais prestadoras de servigos de
transporte internacional de carga. A exploracdo de entreposto de uso privativo serd permitida
apenas na exploracdo e exclusivamente pelas empresas comerciais exportadoras. As
mercadorias que podem ser admitidas no regime sao relacionadas pelo Ministério da Fazenda
(ROCHA, 2003).

Na exportagdo, o regime de entreposto aduaneiro compreende as modalidades: comum
e extraordindria. Nesta dltima, somente as empresas comerciais exportadoras poderdo ser
beneficidrias do regime, O regime comum na exportacdo subsiste a partir da data da entrada

da mercadoria na unidade de entreposto, enquanto que o regime extraordindrio subsiste a
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partir da data da saida da mercadoria do estabelecimento vendedor e permite a utilizacdo dos
incentivos fiscais a exportacdo previstos na legislacdo em vigor. Este tema estd amparado pela

Lein® 11.508/07. Decreto n® 4.543/02; 4.765/03 e 3.923/01 e IN SRF n° 241/02 e 289/03.

2.5.5 Nacionalizacdo da mercadoria no entreposto aduaneiro

A nacionalizacdo é a seqiiéncia de atos que equipara a mercadoria estrangeira a
nacional. Nas importacdes definitivas o documento que comprova a transferéncia de
propriedade do bem importado €, normalmente, o conhecimento de embarque, enquanto que
nas hipéteses de nacionalizacdo de importacdes inicialmente ingressadas no Pais em caréter
ndo-definitivo, outros documentos, tais como a fatura comercial (INVOICE), podem servir
para comprovar a referida transferéncia (ROCHA, 2003).

No regime aduaneiro de Entreposto, temos a possibilidade de promover a liberacdao
apenas as mercadorias que precisamos, ainda que tenham sido embarcadas com outras que nao
iremos utilizar de imediato, mantendo o fluxo de capital de giro disponivel, ao invés de alocé-
lo em mercadorias que ndo seriam necessdrias naquele momento, podendo-se aguardar por
mais tempo as demais mercadorias até o dia que forem necessdrias na producdo, a quantidade
de vezes que se promove liberacdes parciais de mercadoria entrepostada estd limitada a sua
quantidade total e ao prazo maximo de permanéncia. Este tema estd amparado pelo Decreto n°

6.759/09 e IN SRF n° 79/01.

2.5.6 Despacho de importacio — modalidade consumo

O despacho aduaneiro de mercadorias na importacdo € o procedimento legal mediante
o qual é verificada a exatiddo dos dados declarados pelo importador em relacdo as
mercadorias importadas, aos documentos apresentados e a legislacao especifica, com vistas ao

seu desembaraco aduaneiro.
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Aplica-se a toda mercadoria procedente do exterior, importada a titulo definitivo ou
ndo, sujeita ou nao ao pagamento do imposto de importagdo, a obrigagdo de ser submetida a
despacho de importacao, que € realizado com base em declaracdo de importagao apresentada a
unidade aduaneira sob cujo controle estiver a mercadoria (BIZELLI, 2006).

O despacho de importacdo € elaborado por meio de Declaracdo de Importacdo (DI),
registrada no SISCOMEX, nos termos da IN SRF n° 680/06, conforme descrito abaixo.
Entretanto, em algumas situacdes, o importador pode optar pelo despacho aduaneiro
simplificado, que pode ocorrer por meio do Siscomex ou por formularios, conforme o caso.

O despacho aduaneiro de importacao estd dividido basicamente em duas categorias: o
despacho para consumo; e o despacho para admiss@do em regime aduaneiro especial ou
aplicado em 4reas especiais.

O despacho para consumo se destina a mercadorias ingressadas no pais forem
destinadas ao uso, pelo aparelho produtivo nacional, como insumos, matérias-primas, bens de
producdo e produtos intermedidrios, mesmo que forem destinadas ao consumo proprio e a
revenda. O despacho para consumo procura, a nacionalizacdo da mercadoria importada e a ele
se aplica o regime comum de importacdao (BIZELLI, 2006).

Antes de iniciar uma operacdo de importacdo, o interessado deve sempre verificar se a
mercadoria a ser importada estd sujeita a controle administrativo, pois, em regra, este deve ser
efetuado anteriormente ao embarque da mercadoria no exterior, sob pena de pagamento de

multa Este tema estd amparado pelo Decreto n° 6759/09 e IN n° 69/96.

2.5.7 Licenciamento de importacio
O Licenciamento de Importacdo - LI conjuga informacgdes referentes a mercadoria e a
operacdo em cinco fichas: uma para informacdes basicas (referentes ao importador, pais de

procedéncia e unidades da Receita Federal do Brasil), outra para informacdes do fornecedor,
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outra para informagdes da mercadoria, outra para as informagdes da negociacdo e a udltima
para as informagdes complementares “tela para informacdes adicionais”.

A regra geral de importagdes brasileiras indica que ha necessidade de se consultar as
classificagcdes fiscais antes de iniciar qualquer procedimento neste sentido e a maioria dos
NCMs estdo dispensadas de Licenciamento de Importacdo, devendo os importadores apenas
providenciar o registro da Declaracdo de Importacdo - DI no SISCOMEX com o objetivo de
dar inicio aos procedimentos de despacho Aduaneiro junto a Unidade Local da Receita
Federal do Brasil- RFB.

Existem mercadorias ou operagdes especiais, que estdo sujeitas a controles especiais, o
licenciamento pode ser automdtico ou ndo automdtico e previamente ao embarque da
mercadoria no exterior. As operacdes de drawback sdo as Unicas sujeitas a licenciamento
automdtico e sdo conduzidas previamente ao despacho aduaneiro de importagdo. Por
prudéncia o importador deverd sempre consultar o SISCOMEX antes de autorizar o embarque
no exterior a fim de verificar o tratamento administrativo a que se subordina a sua operagao.
Como orientagdo geral, o interessado poderd consultar "Consolidacdo das Portarias SECEX -
importacdo" (BIZELLI, 2006).

O acesso ao sistema SISCOMEX Importagdo é feito por meio de conexdo com o
Serpro, com vistas a elaboracdo dos documentos eletronicos: Licenciamento automadtico ou

ndo automdtico. Este tema estd amparado pelo Decreto: 6759/09.

2.6 Conceitos de parcerias com operadores logisticos

A parceria exige envolvimento entre compradores e fornecedores que vai além de um
contrato que defina preco, quantidade e prazos de entrega. Os interesses entre empresa-origem
e empresa-destino devem ser comuns e, além disso, compartilhados e discutidos francamente

(AMATO e MARINHO, 2001).
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Para que uma parceria tenha sucesso € necessario um processo gradual de formacao
que inclui a identificagdo dos parceiros ideais, a aprovacdo de todos os envolvidos no
processo, a definicdo de objetivos, o estabelecimento de um sistema de planejamento e
controle e ainda tem a implementacao final.

Toda parceria deve ser feita por meio de confianga mitua, amplo apoio, informacdes
compartilhadas, cooperacdo entre as partes envolvidas, objetivos e estratégias bem definidas e
complementaridade (HITT ez al., 2005).

As primeiras empresas a sentirem a necessidade de estabelecer politicas de
relacionamentos com os fornecedores foram japonesas. Entretanto, a exigéncia de um
mercado globalizado fez com que alguns principios de referéncia também fossem utilizados
na industria ocidental. Estes principios podem ser assim formulados: estabelecer
relacionamentos de longo prazo e estdveis, limitar o nimero de fornecedores ativos, nao
mudar facilmente de fornecedor, fazer mais marketing de compra e menos negociagdes,
estabelecer um sistema de qualificacdo global e avaliar os fornecedores por custos globais, em

vez de pelo preco.

2.7 Logistica integrada

Logistica é a parte do Gerenciamento da Cadeia de Abastecimento que planeja
programa e controla o fluxo de armazenamento e transporte eficiente e econdmico de
matérias-primas, materiais semi-acabados e produtos acabados (nacional ou importado), bem
como as informacdes a eles relativas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com
o proposito de atender as exigéncias dos clientes (WOMACK, JONES e ROOS, 1998).

Conforme Ching (1999), a Logistica consiste no armazenamento, transporte e

distribuicdo, incluirem-se tarefas como: controle fisico e administrativo dos materiais
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armazenados, fluxo rdpido de informagdes, higiene e limpeza, monitoramento na empresa de

de eventuais condi¢des especiais (temperatura, distribui¢ao de suprimentos cargas), seguranca.

2.7.1 A Funcgao da logistica integrada

O conceito de manufatura, ao longo dos anos, tem evoluido de manufatura em massa,
para manufatura personalizada ou customizada, ou seja, manufatura de acordo com as
necessidades e desejos dos clientes. O mercado estd cada vez mais fragmentado, mas a
concorréncia estd se globalizando. A tecnologia da informacdo acelera o ritmo das decisdes,
enquanto mudancas tecnoldgicas encurtam o ciclo de vida do produto. Clientes, por sua vez,
exigem niveis cada vez mais elevados de atendimento e qualidade. Tudo isso somado com
rearranjos organizacionais, rede de parcerias com fornecedores e canais de comercializagdo
com clientes (DAY, 1990).

Segundo Gopal e Cahill (1992), as mudangas ambientais trouxeram as empresas um
processo de melhoria continua, onde: velocidade e capacidade de resposta sdo os maiores
diferenciais; foco na cadeia de suprimentos orientado ao consumidor, para obter exceléncia
nos servicos; flexibilidade e capacidade de mudanca sdo vitais, dado o ambiente competitivo e
a dindmica de mercado.

Portanto, com o cendrio exposto, conclui-se que, para uma empresa ser bem sucedida,
na atualidade, deve ser guiado pelo mercado. Ela deve ter estruturas dgeis, com cada vez
menos barreiras funcionais, principalmente quanto ao fluxo de informagdes, tanto dentro da
propria empresa quanto entre empresas que formam uma corrente, uma cadeia de

fornecimento e atendimento.
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2.7.2 Logistica integrada e a vantagem competitiva

Com o avango tecnoldgico continuo especificamente da Tecnologia da Informacao,
que permite a troca de informagdes entre organizagdes, a diminui¢do das barreiras de
comércio entre paises e blocos econdmicos, a queda dos custos de transportes € o
aparecimento de mercados emergentes, a globalizacdo de todas as empresas alavancou. A
realidade enfrentada atualmente por todos, ¢ a de uma verdadeira concorréncia acirrada e
feroz, onde empresas precisam prosperar para se manter nesse mercado tdo competitivo.
Nesse ambiente, as empresas se “reorganizam” e reformulam suas estratégias para atingirem
seus resultados desta forma, reagindo a concorréncia, buscando valor e retorno para seus
acionistas (BOWERSOX, 2001).

Segundo Porter (1996), empresas do ramo de manufatura empregam em média 50
(cinglienta) por cento de seus recursos em materiais, suprimento e servicos, em alguns casos,
podem chegar até a 90 (noventa) por cento a fonte da vantagem competitiva é encontrada,
primeiramente, na capacidade destas organizacOes diferenciarem-se de seus concorrentes aos
olhos do cliente e, em segundo lugar, pela suas capacidades de operarem a baixos custos e
lucros maiores.

Chega-se a conclusdo que, com a grande pressdo sofrida pelo mercado, as empresas
sao impelidas a lidar nessa escala global e, desta forma, a reconhecer o papel central da
logistica, dando uma grande importancia as estratégias adotadas por ela. Neste mercado, todos
estdo sujeitos a mudancas rdpidas. As empresas premiadas serdo aquelas capazes de

proporcionar valor adicionado em escalas de tempo cada vez menores.
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2.7.3 O contexto de ambiente empresarial e a logistica integrada

A complexidade crescente e a necessidade de mudanca da forma de autuacdo da

logistica foram associadas a:

Condicdes de concorréncia em termos de preco, qualidade, prazos e servigos. A
logistica se mostra bastante importante no atendimento dessas exigéncias;

O desenvolvimento tecnoldgico e as inovacoes, inclusive da informadtica, criam novas
oportunidades e mudam as condi¢des de produgdo nas empresas. A tecnologia
entendida como fonte de vantagem competitiva;

A estrutura da industria se altera para uma atuacio globalizada, em direcao da empresa
virtual, em que a cadeia de suprimentos se baseia em parcerias, e o fluxo de materiais e
sua logistica se mostram como fatores de integragao;

A pesquisa e introdu¢do de novas tecnologias de producao tém apresentado um novo
contexto tedrico para esses processos € para a administracdo como um todo, inclusive
na drea operacional, implicando em novos desafios para os gerentes e os profissionais
de logistica;

A dimensdo — tempo na logistica se reduziu: a dinamica dos fluxos de materiais e
produtos, suas incertezas inerentes e mudancgas constantes vém exigindo a capacidade
de se criarem estruturas logisticas novas e mais robustas.

Segundo Ballou (2001), o escopo da logistica se ampliou, passando a integrar o fluxo

de materiais e produtos em todo o seu ciclo de vida, ou seja, dos fornecedores, passando pela

producdo, canais de distribuicdo até o consumidor final; levando em conta também a

reciclagem ou a disposicdo de residuos e, dessa forma, passa a exigir a integracdo de

numerosas organizacgdes e sistemas.

A evolugdo do foco da logistica em correlagdo com o ambiente e foco dos setores

econdmicos, ressaltando as adaptacdes da logistica a medida que o ambiente empresarial se
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mostra mais dinamico, principalmente no que diz respeito ao acirramento das condicdes de
concorréncias (SILVA, 2004)

De forma similar, pode-se identificar a evolug¢do dos conceitos de outras atividades das
empresas como, por exemplo, que evoluiram de um enfoque baseado na produgdo, numa
condi¢cao de mercado, em que a demanda superava a oferta, nos primérdios da administragao
cientifica, a era das vendas a partir dos anos 30 até os anos 50, em que se introduziu a
producdo em série e a oferta comecando a superar a demanda, levando as empresas a
aplicarem técnicas agressivas de vendas e comercializacio.

A partir dos anos 50 ja no conceito de marketing, as empresas evoluiram até a sua
concep¢do moderna de €nfase na valorizagdo do consumidor e busca de sua satisfagdo ou,
como alguns autores colocam seu encantamento. Apresenta-se, também, a insercdo de
consideragdes ambientais, dos aspectos inerentes a globalizacdo e, sobretudo, uma visdo
multidisciplinar e integrada, em que as condi¢Oes de sobrevivéncia e desenvolvimento das
empresas se materializam, a partir do atendimento das necessidades dos clientes em condi¢cdes
superiores a dos concorrentes.

Os principais tracos dos novos fatores competitivos sdo segundo Possas (1984):

. A concorréncia por inovagdo de produtos e processos, tendo maior énfase no dominio
efetivo da tecnologia;

. As novas tecnologias sdo mais intensivas em aprendizado e em qualificagao;

. O ambito da concorréncia € global, impondo ndo somente a trans-nacionalizacdo de
estratégias corporativas nos ambitos produtivo, tecnoldgico, financeiro e comercial.

Estes fatores competitivos mostram nitidamente que as decisdes empresariais sao
importantes para a constru¢do da competitividade. Como a competitividade independe da
“dotacdo” de fatores e de recursos naturais e tende a ser uma resultada de estratégias privadas

ou publicas de investimento para a inovacdo, a base da competitividade estdo ligadas a
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capacidade de inovar, o que ndo quer dizer que seja apenas a capacidade de inventar e

introduzir produtos e processos novos.

2.8 Consideracoes sobre a competitividade

Verificou-se que a busca da melhoria de competitividade das empresas
automobilisticas estd ligada intrinsecamente a uma andlise do ambiente competitivo, no qual
elas estdo inseridas, tendo como um dos principais pontos a ser analisado, o grau de abertura
que cada pais propicia. A partir da abertura comercial (no inicio dos anos 1990), o Brasil
passou por profundas mudancas, desde a estabilizacio da moeda até novas condi¢des dos
padrdes estabelecidas pelo mercado internacional, para modernizagdo e tecnologia das
montadoras (HOLLANDA FILHO, 1994).

Ainda segundo o autor, os processos de suprimentos aplicados nas trés montadoras
(Ford, GM e VW) agregaram, “novas mercadorias, novas tecnologias, novas fontes de oferta e
novos tipos de negociagao”.

A GM, apés inaugurar sua fabrica em Gravatai (Condominio Industrial), passou a
utilizar a planta na producdo de todos os novos lancamentos da marca devido a tecnologia e
flexibilidade encontrada na nova planta. Collins et al. (2001) sintetizam as relacdes de
responsabilidades, definindo-as como relagdes contratuais de longo prazo entre o fabricante e
um pequeno nimero de fornecedores de primeiro nivel, onde:

. Os fornecedores assumem a responsabilidade pela montagem final 'on-line' dos
modulos no veiculo;

. Participam como investidores na operacdo e gerenciamento da cadeia de fornecimento
dos moédulos;

. Prové a planta e a linha de montagem, assumindo a responsabilidade pela coordenagdo

da planta e do teste final.
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2.8.1 Competitividade para incrementar a produciao

A competitividade € considerada uma lei da natureza, prépria ao ser humano e a
sociedade. A idéia da competitividade como fun¢do fundamental do convivio humano foi
reforcada pela teoria de Darwin sobre a selecdo natural das espécies, que implicaria que
somente 0s mais competitivos seriam os mais aptos e, portanto, capacitados a sobreviver. No
entanto, a maior parte da histéria da humanidade nos ensina que a sobrevivéncia foi sempre
decorréncia da cooperacdo, de apoio mituo e de solidariedade entre os membros das diversas
espécies. A insisténcia na necessidade de competir faz parte do idedrio e da prética da
acumulacgdo capitalista que afirma as vantagens do progresso técnico e do crescimento através
da competitividade (POCHMANN, 1999).

Estreitamente associado com o conceito de competitividade encontramos a
produtividade. A produtividade pode ser entendida como a capacidade de elevar o rendimento
do trabalho através do apoio a um ou mais fatores ou insumos.

No tempo, porque as capacitagdes € 0s ativos que resultam na competitividade relativa
das empresas mudam com o tempo podendo com isto alterar a posicdo de cada uma delas.
Convém destacar também que nem sempre os indicadores sdo compativeis, o que reforga,
portanto, a recomendacdo da utilizacdo simultinea de mais de um indicador ou fator de
competitividade (POSSAS, 2004).

Segundo Pires (1995), como a competitividade € um estado complexo, dindmico e
multidimensional, ndo € possivel definir uma medida dnica que forneca uma boa reflexdo
sobre o ambiente competitivo e o relacionamento com os clientes deve ser o melhor possivel,

sem exageros, a fim de manté-los satisfeitos, fidelizados e atuando como elementos de

divulgagdo positiva da empresa e seus produtos/servicos.
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Com os fornecedores deve haver também uma relagdo de confianga e respeito, com
ganhos de ambas as partes. O desenvolvimento de fornecedores € hoje um assunto em pauta,
visando atingir as condicdes desejaveis. Com o crescimento do just in time, essa questao do

afinamento de relagdes com os fornecedores € de suma importancia.

2.9 Competitividade a partir do planejamento estratégico na cadeia de valor

A contabilidade gerencial tradicional, para Shank (2000), adota atualmente um
enfoque que €, em grande parte, interno a empresa — suas compras, Seus processos, suas
funcdes e seus produtos. O conceito competitividade com valor agregado, sob uma
perspectiva estratégica, apresenta dois grandes problemas: comeca muito tarde e para muito
cedo. Iniciar a andlise de custos com as compras deixa de fora todas as oportunidades de
explorar as ligagdes com os fornecedores da empresa. Da mesma forma, parar a andlise de
custos nas vendas deixa de fora todas as oportunidades para explorar as ligacdes com 0s
clientes da empresa.

Quando ha proposicado de alteragdo na cadeia de abastecimento, o foco principal passa
a ser melhorar a competitividade a partir da cadeia de valor, tal como formulada por
Porter (1996), onde destaca a agregacao de valor através da realizacdo de atividades primadrias
e secunddrias. Ainda segundo o autor ndo € possivel entender a vantagem competitiva sem
analisar a empresa como um todo. Na andlise da cadeia de valor busca-se enxergar a empresa
como um conjunto de atividades inter-relacionadas para promover agregacdo de valor
especifico ao cliente.

Outros autores destacam também a cadeia de valor, como sendo um modelo que
descreve a competitividade através da movimentacdo desde a etapa da matéria-prima até o
consumidor final, onde o objetivo € agregar o mdximo de valor aos elos da cadeia de maneira

menos dispendiosa possivel. Segundo Porter (1996), as atividades que geram valores podem
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ser agrupadas em atividades primdrias e atividades de apoio, e podem ser explicadas da
seguinte forma:

o Atividades primarias — E possivel identificar cinco atividades genéricas primérias
em qualquer industria, sdo elas: Logistica interna, Operacdes, Logistica externa, Marketing e
Vendas.

. Atividades de apoio — Como as atividades primdrias, estas podem ser
divididas em uma série de atividades de valor distintas, especificas a uma determinada
inddstria, porém sao classificadas de forma genérica em quatro categorias: Aquisi¢ao,
Desenvolvimento de tecnologia, Geréncia de recursos humanos e infra estrutura. A figura 2
apresenta a relacao de dependéncia entre as atividades de apoio e as atividades primarias.

CADEIA GENERICA DE VALOR

] INFRA - ESTRUTURA DA EMPRESA
Contabilidade ambiental. Base de dados ambientais (p. ex.. analise de ciclo de vida e requisitos
o legais)
g
<< GERENC|A DE RECURSOS HUMANOS
a Treinamento ambiental. Desenvolvimento de cultura e consciéncia ambiental.
o
'-'QJ DESENVOLVIMENTO DE TECNCOLOGIA
Z Desenvolvimento de processos limpos. Projeto voltado ao meio ambiente natural
2 =
= AQUISICAD f.uﬂ
Menos uso de matérias primas prejudiciais. Especificactes voltadas ao meio ambiente natural v
Escolha de fomecedores com operacies menos poluidoras, %
LOGISTICA OPERAGOES LOGISTICA MARKETING SERVICO
INTERMA Redugio de EXTERMA & VENDAS Taxa de retorno
i ﬁ Armazenamento. | descarga de Procedimentos Promogéo dos da produto
% e Transporte poluentes. de transporte aspactos Reciclagem.
g ‘g K Minimizagio de Armazenamento, |  ambientais do
=5 residuos, Embalagem. produto,
o Redugao da Imagem
quantidade de corporativa,
energia exigida,

Figura 2 - Cadeia genérica de valor adaptada para a gestdo empresarial. Fonte: Porter (1996).

Com isso tem-se a ressaltar que, o sucesso da organizacdo, depende nao apenas da
exceléncia do trabalho de cada departamento isoladamente, mas principalmente da
coordenagdo e integracdo destes. Torna-se notério que o conceito de cadeia de valor estd

diretamente ligado aos conceitos de logisticas e sendo assim, pode-se entender que as
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empresas que buscam a otimiza¢do de seus processos logisticos buscam também adicionar
valor aos produtos e servicos ofertados aos seus clientes, fornecedores e colaboradores,
conseguindo assim, aumentar a sua vantagem competitiva.

Este estudo de caso teve uma acdo direta na logistica integrada da cadeia de
abastecimento, de forma que fosse possivel reorganizar estas tarefas e promover a redugdo de
custos, otimizacdo no uso dos fatores logisticos e principalmente buscar a retomada da

eficdcia na organizagdo.

2.9.1 Como identificar as atividades que geram valor

Uma forma eficiente de identificar tais atividades estd em analisar, quanto mais
pessoas e dreas funcionais participem de um processo, ou quanto mais niveis de aprovacao
existem, maior serd a probabilidade de conter alta proporcao de trabalhos que ndo agregam
valor. Em muitos casos, os processos administrativos e de apoio t€ém mais atividades que nao
agregam valor do que os processos diretamente ligados a fabricacdo de um produto ou de
prestacio de um servico a um cliente. Quanto mais demorados os processos, maior a

probabilidade de conterem etapas que nio agregam nenhum valor.

2.9.2 O diferencial da abordagem da cadeia de valor na analise de custos

O grande diferencial competitivo estd no momento da andlise na cadeia de valor que
opera a organizacdo objeto deste estudo e seus concorrentes, para identificar no balanco
patrimonial e na demonstracdo de resultado isoladamente, informagdes que podem ndo ser
uteis ou confusas. No entanto, tais evidenciagdes analisadas conjuntamente sob o enfoque da
cadeia de valor oferecem um indice bastante comum e eficaz na avaliacdo de lucratividade de

investimentos individuais, denominado retorno sobre ativos.
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2.9.3 A Metodologia para usar uma cadeia de valor
Para se utilizar a cadeia de valor como instrumento de fornecimento de subsidio a

decisdes estratégicas, Shank (2000) surge a seguinte metodologia:

. Definir cadeia de valor do setor e atribuir custos, receitas e ativos a cada atividade;
. Investigar os direcionadores de custos que regulam cada atividade de valor;
. Examinar as possibilidades de construir uma vantagem competitiva sustentdvel,

através de um controle eficaz dos determinantes de custos ou através da reconfiguracdo da
cadeia de valor.

A reducdo de custos e o aumento da diferenciacdo para criacdo de valor podem ser
estruturados através da andlise dos custos, receitas e ativos na cadeia de valor da organizagao
em relacdo aos concorrentes. E através dessa andlise que se identificam os elos verticais e
horizontais que, juntamente com os determinantes de custos podem definir a estratégia para
reorganizar a cadeia de valor reestruturando processos, criando produtos e redesenhando os

canais de distribui¢do para manter vantagem competitiva.

2.10 Optimized production technology

Segundo Agostinho (1995), para explicar o OPT de planejamento e controle utiliza-se
a terminologia “Tambor, amortecedor e corda” para explicar sua utilizacao.

No OPT, o centro de trabalho € o gargalo que se transforma num “tambor”, batendo o
ritmo para o restante da fébrica, este ritmo determina a programacgdo de setores ndo gargalo,
puxando o trabalho na linha (sendo a corda) de acordo com a capacidade do gargalo e ndo a
capacidade do centro de trabalho.

Nao se deve permitir trabalhar com a capacidade maxima havendo um gargalo;
conseqiientemente os “amortecedores” de estoque, deveriam ser colocados antes do gargalo,

de modo a garantir que a producdo ndo pare por falta de trabalho. Por isso se faz necessario
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que o PCP detenha todas as informag¢des de formagao do Plano mestre da produgao tais como:
capacidade de projeto, capacidade efetiva, histérico dos dados de utilizacdo e eficiéncia,
formatacdo da estrutura dos produtos produzidos, lotes econdmicos de produgdo, custos de
estocagem, lead times de produgio e tempo de set-up (CORREA, 1997).

Por esta razdo, lead times raramente sdo constantes ao longo do tempo. De forma
similar, se os gargalos determinam a programacdo, os tamanhos de lote podem alterar-se ao
longo da fabrica, dependendo do fato de um centro de trabalho ser um gargalo ou ndo.

Os principios do OPT sao:

. Balanceamento do fluxo e ndo da capacidade produtiva;
. O nivel de utilizagdo de um ndo gargalo deve ser determinado por alguma outra

restri¢ao do sistema, ndo por sua propria capacidade;

. Utilizacdo e ativagdo de um recurso nao sao sindbnimos;

. Uma hora perdida num recurso gargalo € uma hora perdida para sempre em todo o
sistema;

. Uma hora poupada num recurso nao gargalo € uma miragem,;

. Os gargalos governam tanto a produ¢do como os estoques do sistema;

. O lote de transferéncia pode nao ser, mas muitas vezes nao deveria ser, igual ao lote

de processamento:

. Os lead times sao resultados da programacao e ndo podem ser determinados a priori;

. Os programas devem ser estabelecidos olhando-se todas as restricOes
Simultaneamente;

. Identificacdo do tempo real de operacao dos equipamentos disponiveis (machine down
time);

. Identificacdo do tempo planejado de operagdo (Chen age-overs).
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Vale ressaltar que como a demanda, o suprimento e o processo de manufatura
apresentam variacdes nao planejadas numa base dinamica, os gargalos também sao dinamicos,

modificando sua localizagao e sua severidade.

2.11 Total quality management

Ap6s 1945 surgiu um novo modelo de organizacdo da producdo denominado produgdo
flexivel, que teve suas origens na industria automobilistica japonesa, especificamente na
Toyota Motor Company, que promoveu a introdu¢do do TQM e do JIT do “modelo japonés”,
discute o0 TQM e o JIT como programas que surgiram com o objetivo comum de obter alta
qualidade e manté-la nesse nivel, buscando constantemente aumentar a produtividade,
diversas empresas japonesas comprovaram que as empresa que adotam o TQM e o JIT tém
desempenho superior em relacdo aquelas que ndo adotam.

Aproximadamente em 1980, a qualidade tornou-se meta de todos no ocidente. Em face
desta busca, a expressdo TQM se popularizou, envolvendo-se a disciplina da qualidade a todas
as areas de negdcios para assegurar eficiéncia. Barbieri (2002) destaca que as praticas JIT
podem contribuir para se obter reducdo de pecas e processos, a0 mesmo tempo em que
oferecem ao mercado uma grande variedade de produtos. Impulsionam as melhorias continuas
com o objetivo de eliminar todo o tipo de desperdicio ou de atividades que ndo adicionam
valor ao produto, segundo a 6tica do mercado.

O modelo de producao flexivel foi desenvolvido a partir de um novo sistema de
gerenciamento do fluxo de pecas, conhecido como JIT (a peca necessdria, na quantidade
necessdria, no instante e lugar necessarios). Conforme Araujo e Castro (1984), ndo se observa
na literatura um consenso a respeito de todos os elementos bésicos do JIT. Porém, observa-se

ser unanimidade de opinides sobre o aumento da racionaliza¢do no processo produtivo, obtida
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pela participagdo da mao-de-obra direta e define a redugcdo de custos e a eliminacdo de

desperdicios.

2.12 Just in time

O Just in time - JIT é considerado como um dos trés sistemas de administracdo da
producdo puros. Porém o JIT, conforme Gianesi e Corréa (1994), vai muito além por se tratar
nio somente de uma técnica ou conjunto de técnicas de administracdo da producdo, mas por
ser uma completa “filosofia” de trabalho. Essa filosofia agrega aspectos ligados a
administracdo de materiais, gestdo da qualidade, arranjos fisicos, projetos de produtos,
organizagdes do trabalho e gestio de pessoas.

Para Slack, Chambers e Johnston (2002), as técnicas “JIT significam produzir bens e
servicos exatamente no momento em que sdo necessarios”. Entende-se como ndo produzir
antes para nao formar estoques e onerar os custos e nem depois deixando de atender o cliente.
Perdendo faturamento e oportunidade de elevar o fluxo de caixa. Assim sendo as técnicas “JIT
visam atender a demanda do momento, com a melhor qualidade e sem desperdicios”.

No entendimento de Alvarez e Antunes (2001), as técnicas JIT tratam de metodologia
racional com intuito de eliminar todas as formas de desperdicios na industria, visando
incrementar a competitividade. Os desperdicios camuflados aparecem nos custos sob a forma
de perdas sutis como altos elevados, pouca qualidade, tempo de fabricacdo ineficientes,
excesso de movimentagdo, dentre outros.

Conforme Vidossich (1999), Just in time é uma expressdo inglesa que significa “no
momento preciso, no momento exato”, referente ao processo de fabricacdo dos produtos na
qualidade adequada, na quantidade certa, no momento oportuno sempre com O menor custo

possivel. Ainda para o autor para que esses objetivos sejam alcancados sdo necessario
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minimizar ou eliminar quando possivel os estoques e os tempos de set up. Nos tempos de set
up estdo inclusos as paradas, transportes desnecessarios e tempos de esperas.

A técnica JIT no ocidente é reconhecida como:

o Producdo sem estoques;

. Eliminacdo de desperdicios;

o Manufatura de fluxo continuo;

. Esforco continuo na resolucao de problemas;
. Melhoria continua dos processos.

Conforme Alvarez e Antunes (2001), até aproximadamente o ano de 1974 era
desconhecida a filosofia Just in time no ocidente, assim como de suas abrangéncias. Esse fato
somente tomou propor¢cdes maiores depois da crise do petréleo. Nao obstante fomos
influenciados pelo crescimento da industria japonesa, até entdo arrasada apds o termino da
guerra. O crescimento da industria japonesa em tempo de crise e recursos escassos despertou o
interesse ocidental pela aplicacdo de suas técnicas. Foi justamente em um ambiente pds
segunda guerra mundial, em que o Japdo precisava ser competitivo para crescer, onde a
Toyota, baseada nos principios de Henry Ford, desenvolveu a técnica JIT, também conhecida
no oriente como Sistema Toyota de Produgdo - STP.

Ap6s o conhecimento das técnicas JIT, muitas empresas perceberam que esta, bem
como suas técnicas puderam ser utilizadas com sucesso em qualquer parte do mundo, fato que
acelerou a popularizacao das técnicas JIT no mundo ocidental.

Os elementos do JIT considerados:

. Envolvimento dos trabalhadores, participacio e envolvimento da mao-de-obra, ja que
além de serem multifuncionais, devem controlar a qualidade, fazer pequenas manutencoes e
parar a linha de montagem se ocorrer algum problema. Isto € necessdrio por ndo existir

estoque de matérias-primas entre as atividades e produtos finais.
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. Estoques e a identificacdo de problemas que costumam ficar escondido atrds dos
estoques excessivos e ndo devem existir.

. Kanban — E um meio para a administragio do sistema JIT e funciona como requisi¢io
de producio, sistema de emissao de requisi¢des e ordens de produgao

. Layout celular se apresenta sobre a forma de “U”, ou seja, os postos de trabalho estao
bastantes proximos uns dos outros, evitando a necessidade de equipamentos caros de
movimenta¢do de materiais e tempos gastos desnecessariamente.

. Lead time é o tempo que decorre desde 0 momento em que uma ordem de producdo é
colocada até que o material esteja disponivel para uso.

o Lotes de produgdo, se menores forcam os erros a aparecerem, grandes lotes apenas
ocultam erros e desperdicios do sistema de producdo, além de representarem um alto custo
financeiro pelo capital de giro.

o Set up em uma das maneiras segura de aumentar a flexibilidade da produgdo, resultante
do fato da producdo ndo estar comprometida com determinado programa de produ¢do por um
prazo muito longo, podendo adaptar-se de forma agil as flutuacdes de curto prazo na demanda
empatado.

. Parceria € a relagdo cliente / fornecedor. Eles devem estar do mesmo lado, pois esta
parceria traz vantagens para ambos. Onde a partir dessa parceira é que sdo realizadas as

entregas freqiientes essenciais para a viabilizacao do JIT.

2.13 Sistemista

Entendem-se como empresa fabricante de partes e pecas que serdo agregadas em
processo produtivo de montadora de produtos manufaturados, para este estudo de caso refere-
se ao setor automotivo, onde o sistemista entrega diretamente na linha de produgdo e/ou além

de entregar monta também no veiculo. Para facilitar o entendimento as montadoras estio
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divididas sao mddulos produtivos, cada qual estrategicamente alocado na seqiiéncia da
montagem do veiculo. Com uma légica baseada em modularidade e externalizacdo, a
estratégia modular exige que as fronteiras do negdcio automotivo sejam revistas, na medida
em que os fornecedores de partes e pegas para estes médulos assumem, total ou parcialmente,
producdo e/ou atividades de projeto até entdo exercidas apenas pela montadora. O local de
agregacao de valor se altera estruturalmente na cadeia, onde os fornecedores de médulos para
as montadoras ou sistemistas adquirem mais poder em relacdo ao cliente (montadora) e
também em relacdo aos seus fornecedores de matérias primas, insumos € componentes, que
refletem na sua responsabilidade perante a montadora. Nesta nova configuracido, os
fornecedores do sistemista ou também sdo considerados de 2.° nivel e lidam com mudancas
em relacdo ao que produzem e como produzem assim como a obrigacio constante em atender
bem seu cliente sistemista.

No Brasil as operacdes modulares das montadoras estdo principalmente em regides
que ndo o pdélo automotivo consolidado no Estado de Sdo Paulo, pode haver também alteracdo
geografica da agregacdo de valor. Estando assim o sistemista responsdvel pela gestdo dos
fornecedores de segundo nivel e com a constante busca de reduzir custos de logistica e de
producdo. Ha que se considerar que em movimento de redistribui¢do geogréfica da producao,
depende sempre do volume de produgdo da unidade porque para este setor da inddstria, a
escala € um fator decisivo (SALERNO, 1997).

Neste contexto, o aumento da capacidade instalada da operacdo modular, como no
caso aqui focalizado, pode estimular a capacitacdo de empresas j4 instaladas ou que queiram
se instalar nos novos pdlos automotivos.

Quando atua na cadeia modular, o fornecedor do segundo nivel perde o contato com a
montadora, porque seu cliente é o sistemista. Essa situacdo pode ser prejudicial para o

segundo nivel em torno de tecnologia e de mercado, se a montadora continuar governando a
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cadeia automotiva, selecionando fornecedores para os novos projetos determinando a
tecnologia a ser empregada nos componentes, estabelecendo pregos, etc.

As chances do sistemista se beneficiar do esquema modular, aumentando sua
capacidade produtiva, tecnologia e gerencial dependem do tipo de estratégia desenhada pela
montadora, das atividades externalizadas e das oportunidades de agregar valor.

As chances do sistemista de segundo nivel se beneficiar do esquema modular
aumentando sua capacidade produtiva, tecnoldgica e gerencial dependem da estratégia
desenhada pela montadora.

As chances de um fornecedor do sistemista se beneficiar do esquema modular
aumentando sua capacidade produtiva, tecnoldgica e gerencial dependem do tipo de estratégia

desenhada pelo sistemista.

2.14 Representacoes acumuladas de demanda e capacidade

A representacdo acumulada de demanda tem por objetivo prover de informacdes
seguras o planejamento estratégico da cadeia de abastecimento, neste estudo de caso
desempenha papel importante nos itens importados para fabricacdo dos auto radios.
Ressaltando que existem limitacdes quanto a capacidade produtiva que precisam ser avaliados
(GOODMANN, 1974).

A previsdo de demanda agregada para uma fabrica e para seus produtos apresenta
sazonalidade no decorrer do ano. Segundo Goodmann, (1974), para atender a esta demanda, a
producdo deve atender a uma demanda com previsdo de quando acontecerdo picos, baseados
em histéricos reais. Um método para avaliar se um nivel especifico de capacidade pode
satisfazer a demanda seria calcular o grau de sobre-capacidade, (dreas A e C) e a

sub-capacidade (drea B). Se a sobre-capacidade total for maior que o total de sub-capacidade,
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entdo essa capacidade poderia ser vista como adequada para satisfazer a demanda, com a
hipétese de que o estoque tenha sido acumulado nos periodos de sobre-capacidade.

H4, entretanto, dois problemas com esta abordagem, o primeiro € que cada més
mostrado na Figura pode ndo ter o mesmo tempo produtivo. Alguns meses (julho, por
exemplo) podem incluir periodos de férias que reduzem a disponibilidade de capacidade. O
segundo problema é que, mesmo se cada periodo mensal for desenhado com sua largura
proporcional a seus dias produtivos, um nivel de capacidade que parece adequado pode ser
capaz de fornecer produtos depois que a demanda por eles ocorreu. Por exemplo, se o periodo
de sub-capacidade ocorrer no inicio do ano, nenhum estoque pode ter sido acumulado para
atender a demanda. Uma forma bem melhor de avaliar as politicas de capacidade € fazer um
gréafico da demanda acumulada.

Conforme OIliff e Leong (1987), a representacdo acumulada da demanda
imediatamente revela mais informagdes:

. Primeiro mostra que, embora a demanda total (quantidade/més) tenha pico em diversos
meses do ano, face ao numero restrito de dias produtivos, interrup¢des por falta de itens
importados, ocorrem em mais de més;

. Segundo mostra que na flutuagcdo na demanda, a propor¢do do pico de demanda
mensal para a menor demanda mensal ¢ 1300:1, mas a razdo do pico para a menor demanda
por dia € 1600:1;

. A demanda por dia produtivo € mais relevante para os gerentes de producdo, porque os
dias produtivos representam o elemento de tempo da capacidade;

. Através do grifico da demanda acumulada € possivel ter a linha da capacidade
acumulada. A Figura abaixo mostra uma politica de capacidade constante que produz 1500

auto radios por dia produtivo;
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. Isto ndo estd atendendo a demanda acumulada. Dado que em face de problemas de

falta de itens importados, a producdo acumula constantes interrup¢des afetando a sobre -

capacidade total sendo igual ou inferior do que a sub - capacidade;

. Se, entretanto, um dos objetivos da politica for atender a demanda quando ela ocorrer,

esta politica € inadequada. Até aproximadamente o dia 160, a linha representando a produgao

acumulada estd abaixo do que representa a demanda acumulada;

. Isto significa que em qualquer momento durante esse periodo a fébrica produziu

menos produto do que foi demandado dela. Na realidade, a distancia vertical entre as duas

linhas € o nivel de estoque nesse momento;

° Assim, proximo do dia 82 (30/04/2007), 119.900 auto rddios foram produzidos, mas

precisavam de 125.800 demandados. A falta de produgdo em relacdo a demanda, ou estoque, é

portanto, 5.900 auto radios;

. Quando a linha de demanda acumulada estiver acima da linha de produ¢ao acumulada,

o contrdrio € verdade. A distancia vertical entre as duas linhas agora indica a escassez ou falta

de fornecimento;

. Préximo ao dia 212 (31/10/2007), 314.400 auto radios foram demandadas, mas nao

dispunham destes auto radios produzidos. A falta tem sido, portanto ndo rara més a meés.
Conforme Jones (1967), politicas para aplicacdo de Representacdes acumuladas de

demanda e capacidade, temos:

. Politica de capacidade constante: Ignora as flutuacdes e mantém os niveis das
atividades.
. Politica de acompanhamento da demanda: Ajusta a capacidade para refletir as

flutuagdes da demanda. Gestdo da demanda tenta mudar a demanda para ajustd-la a
disponibilidade de capacidade. Horas extras e tempo ocioso, variar o tamanho da forca de

trabalho, usar pessoal em tempo parcial sub-contratagao.
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o Politicas Mistas: Abordagem mista das trés (tem sido a mais escolhida pela maioria

das empresas) consegue alcancar melhores resultados em processos logisticos.

2.15 Teoria das filas

A teoria das filas teve uma abordagem matematica que se iniciou em 1908, na cidade
de Copenhagem, Dinamarca, onde Erlang em 1909, considerado o pai da teoria das filas,
trabalhava em uma companhia telefébnica estudando o problema do redimensionamento de
centrais telefonicas. Foi somente a partir da segunda guerra mundial que a teoria das filas foi
aplicada a outros problemas de filas os resultados tedricos referem-se ao regime estacionario
do sistema. Comportamento do longo prazo, sem influéncia de condi¢des iniciais.

Segundo Prado (1999), o comportamento transiente, de curto prazo, € de dificil analise
e quase sempre estudado somente por simulacdo. A caracterizacdo das filas apresenta quesitos

basicos que devem ser analisados com foco neste estudo de caso, tais como:

. Origem dos embarques;

. Processo de chegada das mercadorias no gate;

. Prazos de entrega da mercadoria pelo fornecedor do exterior;

. Dar preferéncia aos pipeline j4 comprometidos pelo prazo;

. Ordem de estufagem dos containers no gate;

. Decisao do modal de embarque, em func¢ao do pipeline;

. Processo de libera¢do na aduana brasileira, em funcao do pipeline;

Obs.: Importante salientar que as varidveis obrigatorias de andlise sao:

. Ritmo de execugdo;
o Duragdo do servico ou tarefa;
) Intervalo médio entre as ocorréncias;

. Tempo minimo de espera por uma ocorréncia ou tarefa;
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. Tempo maximo de espera por uma ocorréncia ou tarefa;

° Disciplina das filas ( FIFO — First in First out, LIFO — Last in First out, SPT —
Shortest Processing Time, EDD — Earliest Due Date );

. Randdmicas que possuem aleatoriedade.

O propésito da teoria das filas € causar uma situacao estdvel no processo de forma que
o fluxo de entrada seja igual ao fluxo de saida, evitando o surgimento de estoques
intermedidrios. Bem como a jun¢do de vérios fluxos corresponda a soma destes, para anélises
de duracdo de tempos de servicos é necessdrio agrupar os dados em intervalos. E calculada
entdo a freqiiéncia relativa e processada a andlise de ajuste dos dados com distribui¢cdes
conhecidas. Situacdes no mundo real mostram quase sempre que a distribuicdo exponencial
nao se adequa a processos de servigos, normalmente sdo utilizadas as distribui¢des hiper-
exponencial de grau “m” ou a Erlang de grau “m”.

Para Goldratt (2003), operacdes que por sua natureza ndo podem estocar seus
produtos, como operagdes de servicos, o planejamento e controle de capacidade apresentam
um conjunto diferente de problemas. Embora as operacdes de servigos facam de fato,
previsdes de seu nivel de demanda médio, elas ndo podem prever exatamente quando cada
cliente ou pedido individual chegara.

Em processos de servigcos logisticos, deve seguir o fluxo seqiiencial de eventos, que
atendam ao propdsito de coleta, estufagem, reserva de espagco, embarque, atracacio,
desembarago aduaneiro, transporte rodovidrio até a planta:

. Uma distribuicdio que descreve a probabilidade de chegada dos clientes pode ser
conhecida, mas ndo cada chegada individual. Isto torna especialmente dificil prover a
capacidade adequada.

. Além disso, assim como o momento de chegada dos clientes € incerto, o tempo que

cada cliente precisard na operacdo também pode ser incerto.
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3. METODOLOGIA

3.1 Planejamento estratégico adotado

A proposi¢ao de regularizacdo da cadeia de abastecimento dos itens importados,
amparados especificos do contrato de joint venture teve inicio com pré planejamento global de
forma a se identificar cada fase do processo logistico, tempos reais e procedimentos adotados.
ApoOs este levantamento que teve como resposta o retrato fiel da situagdo na data de sua
finalizac@o, os nimeros que identificaram a performance de cada fase do processo logistico
refletem a situacdo dos anos deste estudo de caso. O principio bdsico do planejamento foi que
ndo poderia haver interrupcdo na produc¢do nem tdo pouca variagdo no abastecimento que
aumentassem as faltas e atrasos até entdo registradas.

Dado a limitagao imposta pela direcdo da empresa em reduzir fortemente os gastos
com fretes internacionais premium, fretamentos exclusivo de veiculos transportadores,
embarques parciais em processos de exportacdo com previsdo de entrega unica, onerando
assim o custo total previsto de frete internacional, embalagens, emissdo de notas fiscais,
emissdo de documentos de exportacdo, honorarios com servicos de despachante e retrabalhos
na cadeia de suprimentos envolvido.

Antes que uma operacdo possa decidir qual das politicas de capacidade serd adotada,
deve-se estar consciente das conseqiiéncias da adocdo de cada politica cabivel neste estudo de
caso de acordo com seu proprio conjunto de circunstancias.

Alguns métodos foram utilizados para esta identificacdo de necessidades que
possibilitaram avalia¢des, em seguida foram planejadas a¢des estratégicas de regulariza¢do no
processo logistico, com o foco na retomada dos niveis de producdo e prazos, a saber:

. Revisao nos prazos de pipeline;

. Adocdo da politica de representa¢des acumuladas de demanda e capacidade;
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o Ac@0 no processo logistico com ouso da politica mista da Teoria das filas;

. Fixacdo do mark up, dado a melhoria na qualidade das informagdes prestada pelo
Departamento de Comex;

o Retomada das técnicas OPT e TQM no processo logistico e produtivo.

A politica de estoques obedece aos preceitos do JIT, e com isso a cadeia de
suprimentos apresenta caracteristicas importantes, como no produto auto radio, onde por forca
do contrato aproximadamente 85 (oitenta e cinco) por cento do produto acabado sdo
compostos por partes e pecas importadas de fornecedores homologados pela marca chinesa
em diversos paises do oriente e parte norte na Europa. Estes fornecedores sdo responsaveis
pelo suprimento de todas as parcerias da marca chinesa pelo mundo, com caracteristicas
comerciais particulares, a saber:

. Os pedidos de compras que foram colocados nestes fornecedores obedeciam a prazos
minimos de alteracdo, fixados em 6 ou 12 meses, apos novas negociagdes estes receberam
alteragdes programadas de médio e longo prazo. Existia aqui um paradigma de niao se mexer
com os fornecedores homologados;

. Nao hé possibilidade da aquisi¢do de mercadorias para o processo produtivo dos auto
rddios de outros fornecedores, se ndo dos fornecedores ja homologados pela detentora da
marca/patente. Para situagdes em que os fornecedores homologados apresentarem problemas
de estoques, incidird penalizacdo financeira proporcional aos custos que a empresa objeto
deste estudo tiver de arcar com seus clientes;

. A detentora da marca, acompanha o processo de suprimentos apenas no tocante a
fluidez de pagamentos dos parceiros para com seus fornecedores, qualidade dos produtos
entregues, manutencdo das normas técnicas de producdo nestes fornecedores, uso das

embalagens padrdo, etiquetas de identificacdo para manutenc¢do dos cddigos. Doravante serd
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emitida um alerta de bad performance mensal, evidenciando os problemas que surgirem e sua

incidéncia.

3.2 A empresa

Foi escolhida a planta de Guarulhos-SP para desenvolvimento deste estudo de caso por

apresentar maior capacidade produtiva, vide foto abaixo.

Figura 3 — Foto aérea da planta de Guarulhos-SP

O produto auto radio apresenta estrutura de produto em formato “X”, com uma média
de 650 (seiscentos e cinqgiienta) partes e pecas por produto acabado, envolvendo alta
tecnologia com modelos dotados do que hd de mais moderno em 4udio e video, a empresa
emprega normas internacionais de padrdo de qualidade, possui certificacdes em gestdao da
qualidade e gestdo ambiental a fim de atender as exigéncias minimas para parceria com a

marca chinesa, detentora da patente.
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3.3 O produto

Conforme figura abaixo este produto traz uma alta rentabilidade frente a outros
produtos produzidos, dai a permissdo de buscar novas alternativas de solu¢do para retomada
da regularidade no abastecimento dos itens importados de forma a restabelecer os niveis de
produgdo, voltar a atender os clientes nos prazos pactuados com objetivo de manter equipes
especializadas nas montadoras participando dos projetos de novos veiculos, garantindo sempre

que possivel a inclusdo destes produtos nos novos veiculos.

Figura 4 - Auto radio objeto do contrato de Joint Venture

. Os pedidos de compras que sdo colocados nestes fornecedores obedecem a prazos
minimos de alteracao, fixados em seis ou doze meses;

. Nao pode em hipdstese alguma, ainda que por problemas produtivos de um destes
forncedores homologados, substituir as partes e/ou pecas por produtos similares, substitutivos
de outros fornecedores;

A detentora da marca acompanha o processo de suprimentos no tocante a fluidez de
pagamentos dosparceiros para os fornecedores, qualidade dos produtos entregues, manuten¢ao
das normas técnicas de produgdo nestes fornecedores, uso das embalagens padrdo, etiquetas
de identifica¢do para manuten¢do dos c6digos.

A embalagem para venda no varejo tem importante apelo comercial, onde se fez
necessario seu desenvolvimento em estidio fotografico, para que atingisse o objetivo

plenamente, conforme demonstrado na figura abaixo.
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Figura 5 - Embalagem dos auto radios para venda no varejo.

3.4 Producao X marketing

O PCP ¢ realizado em parceria com o Departamento de Suprimentos, Departamento de
Vendas, Departamento Financeiro e Departamento de Manuten¢do, onde em especial as
informacdes sobre os abastecimentos de itens importados (maioria absoluta nestes produtos
amparados pelo contarto de Joint Venture), sdo dindmicas dadas as alteracdes que ocorrem ao
longo do processo de compras, coleta no fornecedor, preparacdo para embarque, definicdao do
modal de transporte, viagem internacional, chegada no Brasil, processo de liberacao
alfandegdria e transporte até a planta. Face aos motivos haverd diariamente dois horarios para
emissao de boletim contendo as informagdes, reduzindo o prazo das decisoes.

Por orientacdo da empresa o PMP, estd com mark up de alimentacdo fixado em 15
(quinze) dias, inclusas as mantencdes preventivas e set ups proporcionais as programacoes de
producao.

A administracdo da carteira de pedidos obedece ao modelo de demanda dependente
representada pelas programg¢des de fornecimento entregue pelas montadoras, e demanda
independentes representadas pelos pedidos de lojistas e rede varejistas acatados pelo

Departamento de Vendas em face de alta rentabilidade comercial proporcionada, mas com
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grande indice de sazonalidade na sua periodicidade. Em especial a demanda independente tem
colocado em cheque a diferenca que fica entre a capacidade projeto e a capacidade efetiva.

A politica de acompanhamento da demanda tem exigido que a capacidade seja ajustada
frequentemente dentre os diferentes métodos de acompanhamento, embora nem todos os
métodos sejam vidveis para todos os tipos producdo, utiliza-se horas extras inclusdo de um
terceiro turno, fabricacdo de sub conjuntos quando da impossibilidade da producdo por
completa, desta forma nao € adotada uma tnica politica pura, e sim a pratica de um mix destas

politicas de acordo com as demandas a serem atendidas.

3.5 Prazos de atendimentos em suprimentos de importados

Os processos de importagdo sdo dotados de lead time totais (DOOR TO DOOR)
definidos pelo PCP, que atualmente nido consideram a ocorréncia de problemas, mas foram
objeto de revisdo nos procedimentos, e renegociacao junto aos operadores logisticos, a saber:

. 2 dias modal aéreo — dos EUA e Europa sem transbordos, para GRU-SP ou VCP-SP.

. 4 dias modal aéreo — da Asia com um transbordo, para GRU-SP ou VCP-SP.

. 28 dias modal maritimo — Cargas partindo da Asia, com destino Santos-SP.

. 49 dias modal maritimo — Cargas partindo da Asia via EUA, com destino Santos-SP.
) 36 dias modal maritimo — da Asia, com destino Santos-SP.

Estes prazos previstos agregam as seguintes etapas do processo logistico:
. Prazo para o fornecedor disponibilizar a mercadoria em sua fabrica e/ou depdsito com
constantes alteracdes, em face de problemas produtivos e outros;
. O tempo de pick up no fornecedor, impreciso em algumas épocas do ano, em virtude
de alteracdes climaticas que impossibilitam o trafego de veiculos;
. A estufagem do container no Gate do exterior, e elabora¢do do booking. Ocorrem erros

/ atrasos e apresentam baixa eficiéncia;
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. Prazo de embarque incerto, no porto e/ou aeroporto do exterior, uma vez que precisa
aguardar completar o container com as cargas recebidas dos fornecedores;
. Tempo da viagem internacional, imprecisos em face de transbordos, ndo identificados
no Booking, resultados da op¢do por um preco reduzido no frete internacional;
. Atracacgdo da carga no porto e/ou aeroporto brasileiro, com divergéncias de peso bruto
/ documentos com erros e/ou faltantes;
. Politica de remoc¢do das cargas da zona primdria (Aeroporto e/ou porto) até a Zona
secundéria (Porto Seco), dada o melhor desempenho nos prazos de liberacdo aduaneira em
Portos Secos;
. Processo de desembarago aduaneiro moroso, pela constante existéncia de erros nas
informacdes contidas no cadastro do importador, que servem de base para geracdo da
documentagdo de liberagdo aduaneira;
. Transporte do EADI até a fabrica, com atraso em face de otimizacdo implantada de
apenas uma entrega/dia no periodo noturno.

Iniciou-se acdes de revisdo junto aos provedores logisticos envolvidos nesta cadeia de
abastecimento, de forma a reduzirem seus prazos, otimizando tarefas ou revendo

procedimentos.

3.6 Politicas de administracao do programa mestre de producao

O novo modelo de gestdo das informagdes estd baseado no fluxo seqiiencial das
operagdes logisticas em condi¢des de politica mista da teoria das filas, onde sdo confirmadas
uma a uma das informacdes pelo acompanhamento didrio de cada etapa logistica dentro da
cadeia de abastecimento. Se necessdrio hd mais de uma confirmagdo no mesmo dia.

Dado a melhora na qualidade das informagdes, gradativamente foi retomada a

programacdo da producdo com vistas a evitar gargalos, redu¢do na incidéncia de retrabalho
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consequentemente aumenta a disponibilidade da mao-de-obra e equipamentos. Possibilitando
o atendimento dos pedidos nos prazos pactuados, e melhor produtividade geral na producao.

As pessoas responsaveis pelo PCP encontraram melhor sustentagdo nas informagdes
confirmadas, expedidas pelo Departamento de Suprimentos, quanto do almoxarifado adotou-
se a politica de inclui-lo nos controles via WEB para que possa se programar com mais
antecedéncia e ajudar na manutencdo do mark up. As reunides de PCP voltaram a surtir
efeitos positivos, atraindo mais comprometimento das pessoas envolvidas.

O picking de mercadorias passou a ocorrer em tempos pré defenidos simultaneos as
necessidades da producdo, obedecendo a politica mista da teoria das filas, evitando que uma
ou outra linha fique parte do dia parada no aguardo das pecas. O PCP passou a atuar com nova
periodicidade de informagdes e permitiu assim regularizar a programacao do PMP.

Também foi importante observar que custos diretos, como saldrio da mao-de-obra
direta, sempre acompanham o nivel de produtividade, agora com a reformulacdo do PMP,
funciondrios da linha de produgdo ndo ficam mais ociosos em alguns periodos do dia, com a
reducgdo na falta de mercadorias importadas e/ou realizacio de set-up” extras.

Esta observacgdo constata ainda que no modelo de trabalho proposto, se tém buscado a
retomada por:

. Aumento do Custo de oportunidade;

. Reducdo no Custo de colocacdo de pedidos: Pelo intenso acompanhamento via fone
que tem gerado na tentativa de antecipar/postergar entregas no exterior;

. Reducdo no Custo de estoques: Uma vez que ndo hd uso de logistica aduaneira eficaz
para otimizar custos, temos itens que chegam ao almoxarifado para uso futuro (varios meses a
frente da data de entrada no almoxarifado) ;

. Eliminacdo do Custo de obsolescéncia: Em situacdes que o fornecedor estrangeiro

atrasa a entrega, comprometendo toda a cadeia logistica de abastecimento e produgio,
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atrasando o compromisso com o cliente que nao raro cancela o pedido, criando estoque de

pecas obsoletas.

3.7 A logistica integrada de embarque

FORNECEDOR FORNECEDOR FORNECEDOR FORNECEDOR

— = = =

CONSOLIDADOR DE CARGA
NO EXTERIOR

v
T ARMAZEM CONSOLIDADOR

v

EXTERIO TRANSPORTADOR INTERNACIONAL

v
BRASIL. ARMAZEM PORTUARIO - ZONA PRIMARIA

v
l DESPACHANTE ADUANEIRO

v

ARMAZEM LOGISTICO — ZONA SECUNDARIA

v
LIBERACAO ADUANEIRA

Figura 6 - Fluxo logistico do processo de importagdo em questdo.

Fonte: Bizzelli, (2006).

Conforme demonstrado na figura acima, o fluxo das tarefas logisticas obedece a
seqiiéncia do processo de importagdo regular, onde uma parte é desenvolvida no exterior que
temos acompanhamento didrio via internet, a outra € em territorio brasileiro e o
acompanhamento se faz via internet e presencial.

Pelo fato de ja conhecermos o fluxo de operacdes e seus prazos médios, iniciou-se uma
alteracdo de procedimentos que envolveram modais de transporte, rotas, armazéns
alfandegados e passou-se a acompanhar (follow up) constantemente as informag¢des de prazos
e tarefas, considerando que a negociag¢do foi com cada participante da cadeia logistica, na

seguinte ordem. Desde o inicio de um processo de reavaliagdo do processo de suprimentos de
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materiais importados, havia sido definido qual o prazo total disponivel para atendimento das
necessidades do PCP, ou seja, pipeline:

. Comprador (Importador) — O fato das taxas de juros no exterior serem
extremamente menores que as taxas praticadas no Brasil, convidam a realizacdo de uma
operacdo triangular, onde o importador original instalado no Brasil indica sua matriz do
exterior a figurar como compradora perante o exportador homologado, e em seguida vende a
mesma mercadoria ao seu coligado no Brasil, com um prazo de pagamento dilatado a juros
quase que imperceptiveis.

Devem ser consultadas com antecedéncia da data de entrega, para identificacdo de

quanto, peso bruto total, dimensdes dos volumes e quais mercadorias estardo disponiblizadas
para a proxima coleta. Esta informagdo permite a opcdo de mudar o modal de transporte pré
definido face ao prazo comprometido.
o Agente de Cargas no Exterior — Por estar copiado na troca de correspondéncia entre
importador e exportador, sabe quando e quanto de carga estard disponibilizado para coleta.
Estas informagdes ja podem alimentar a programacao da estufagem de um container, que por
ordem atende o pleito de elaboracdo prévia do booking.

A estufagem deve ser precedida de um registro criterioso das cargas que foram
definidas para este préximo embarque, e depois este mesmo documento servird para
elaboragao do Packing List.

. Transportador Internacional — No caso especifico deste importador, a op¢cdo tem
sido sempre por rotas de menor custo, ainda que incluam diversos transbordos. Estas tarefas
realizadas acumulativamente reduzem o prazo de embarque e melhoram a sinergia.
Normalmente acompanha-se o trdnsit time pelo sistema Tracing & Trecking do transportador.
o Terminal Portuario no Brasil — Zona Primara - Apds a viagem internacional a

carga aportara no solo brasileiro, em local alfandegado, para que seja reconhecida como carga
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de importacdo e passe a integrar os registros do armazém. Nesta fase do processo
especificamente em modal maritimo, existe um tempo até que seja concedida a presenga de
carga pelo terminal, visto que este depende da Receita Federal concluir a conferéncia do
manifesto de cargas daquele veiculo transportador.

. Transportador Rodoviario habilitado no SISCOMEX - Por politica da empresa, as
liberagdes s6 ocorrem em terminais portudrios da zona secunddria, com isso se faz necessario
o registro no Sistema SISCOMEX da Receita Federal de uma

Declaragdo de Transito Aduaneiro — DTA, onde apds sua parametrizagdo pela Aduana, a
fiscalizacdo permitird que a transportadora retire a carga no Terminal Portudrio de Santos
lacra-se o veiculo e este conduzird-a até o Terminal Portudrio da zona secundaria préximo da
planta fabril do importador.

o Terminal Portuario no Brasil — Zona Secundaria — Concluindo este transporte a
carga chega no Terminal Portudrio da zona secunddria, encerrando a vigéncia da DTA, nesta
etapa o Terminal Portudrio deve conceder a “presenga de carga”, junto ao sistema
SISCOMEX da Receita Federal, pois assim permitird o ingresso da Declaragdo de
Importagdo.

Ainda neste mesmo Terminal Portudrio, o importador ingressard com a Declaracdo de
Admissdo para internacdo das mercadorias neste Terminal Portudrio para posterior liberagao
alfandegaria, onde a carga podera ficar por até 3 anos, ser liberada em quantidades e prazos
que atendam as necessidades do importador.

. Despachante Aduaneiro - Todos estes processos sdo acompanhados junto a
fiscalizacdo aduaneira, desde o inicio até seu desfecho final. Ndo haverd mudanca neste item
em relacdo ao modelo adotado.

o Transportador Rodoviario nacional — Por forca de um contrato, a transportadora

providenciard um veiculo compativel com o volume de cargas liberadas no decorrer do dia.
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Dada a otimizacdo negociada no contrato, restringe-se a quantidade de viagens do Terminal
Portudrio da Zona Secundaria até a planta do importador, porém fica aberta a possibilidade de

entregas individuais, quando necessério.

3.8 Desdobramentos, na pratica, do modelo adotado pela empresa

A unidade da empresa que serviu de alvo de estudo no periodo de janeiro de 2007 a
dezembro de 2008, atravessou uma fase de expansdo desordenada, face ao crescimento
notdvel do mercado automotivo, surgiram indmeros pedidos extras das montadoras assim
como pedidos novos do mercado distribuidor, obrigando a empresa a rever seus pedidos de
partes e pecas nos fornecedores do exterior.

Ocorre que as alteracdes de programgdes nestes fornecedores realizadas até o final de
2008, ndo acompanharam as mesmas periodicidades das necessidades de producdo da empresa
objeto deste estudo de caso, causando gargalos na producdo, atrasos no atendimento dos
pedidos da demanda independente num primeiro momento e depois os pedidos da demanda
dependente. A nova sistemdtica de colocagdo dos pedidos fez a correlagdo de representacao
acumulada de demanda, onde se evitou as perdas com o custo da coloca¢do de pedidos extras,
reducdo no saldo do banco de horas de mao de obra, abandono da necessidade de adocao do
critério de férias coletivas, cancelamento das propostas de reducdo na jornada de trabalho e
saldrios concomitantemente.

Quando do recebimento de mercadorias, ndo existia mais o prazo para atendimento da
producdo, obrigando o almoxarifado a entregar as mercadorias sem conferir na producdo.
Com a chegada das mercadorias dentro dos prazos previstos, permitiu que fosse adotada a
politica mista da teoria das filas no picking e o almoxarifado passou a trabalhar com duas e até

trés entregas na linha de producao, evitando as paradas, e gargalos.
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Os paradigmas adotados para o embarque, onde ndo se aceitava embarques parciais,
obrigando o gate aguardar pelo recebimento de mais mercadorias até que o container estivesse
cheio (minimo de 80% de carga) para liberacao do embarque, a elaboracao do booking ocorria
somente apds o container estar estufado por completo. O novo procedimento mudou este
conceito, onde desde entdo se promove um pré booking com a estufagem real do container, e
completa-se com outras cargas se preciso, chegando a 70% da capacidade do container, este é
liberado para embarque. Outra possibilidade € a retirada deste item critico do processo de
estufagem e embarcd-lo por outro modal mais rapido.

Abandono do uso de entreposto aduaneiro sob alegacdo de elevacio de custos, porém
com a adog¢do de liberacdes totais, aumentou-se substancialmente o desembolso e estoques.
Pois, os embarques se ndo ocorrerem em sua totalidade das parcelas adquiridas fora do prazo
de necessidade, criardo desencontro entre a necessidade da producgdo e a disponibilizacdo das
cargas, gerando estoques desnecessarios, desembolsos de valores elevados conjuntos. No novo
procedimento retomou o uso do entreposto aduaneiro, com isso recuperou-se o acimulo de
capital de giro em poder da empresa, evitando saques a descoberto e pagamentos de juros.

Como os processos de importacdo estdo sendo desembaracados diretamente na sua
chegada dentro da zona secunddria, perde-se o beneficio do lucro financeiro embutido nos
pagamentos dos impostos nas mercadorias, quando poderiamos usufruir de um prazo longo a
juros cobrados pela matriz préximos de zero, postergando nossos desembolsos. A retomada do
uso de entreposto restabeleceu este beneficio.

A produgdo por sua vez, tentava administrar as informacdes para ter um estoque
compativel com suas necessidades, mas o crescente aumento de problemas quanto a falta de
mercadorias nos fornecedores homologados do exterior, ocasionava um efeito tipo bola de
neve, que envolveu o PCP, e deixou este sem poder alterar a situacdo. Inevitavelmente

comprometeu o PMP a ponto de se aterar uma programacao em seguida de outra alteracdo
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recém realizada, sem sucesso. Esta situagcao foi eliminada com a regularidade das informagdes
que alimentam o PCP, permitindo que seja programado apenas o que se tem estoque completo
de partes e pecas.

Os estoques antes deste periodo de estudos alcancavam a casa dos sete milhdes e
oitocentos mil dolares dos Estados Unidos, e depois da conturbada administracdo das
logisticas integradas aliadas ao aceite sem critérios de novos pedidos das montadoras e do
mercado distribuidor, sem que fosse obtido aval da fabricante chinesa detentora da patente
para aumento da demanda junto aos seus fornecedores homologados alcancou a cifra de vinte
e um milhdes e quinhentos mil d6lares dos Estados Unidos.

Iniciou-se um programa de reaproveitamento de parte das pecas obsoletas, foi
realizado inventdrio destes estoques e disponibilizado para uso, venda ou destina¢do de sucata,

sempre o que for mais vidvel economicamente.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este projeto de mudanga teve seu inicio marcado por dificuldades na obtencdo dos
dados, por ordem da empresa objeto de estudos os dados aqui utilizados sdao valores
aproximados. A estratégia logistica precisou de um tempo relativamente grande (jan/07 a
dez/08), para buscar eficdcia, a preocupacdo esteve focada na identificacdo detalhada da
situacdo logistica, estimativas financeiras de desembolsos. Obtencdo de aval da diretoria para
proposicdo de mudancas, constante avaliacdes do impacto nas operacgdes, definicdo quanto a
reducdo dos prazos de entrega junto aos clientes, disseminacdo da idéia clara e objetiva do que

se pretendia mudar perante os Departamentos envolvidos.

4.1 Relacoes das acoes de mudanca

. Manutengdo da Politica de estoques aos preceitos Just in Time;
. Manuteng¢ao de operagdo triangular de compra com a Matriz no exterior;
. Levantamento dos itens de estoque considerados obsoletos, para depois providenciar

sua negociac¢do junto as empresas do grupo em outros paises, ou no mercado interno, caso nao
seja possivel viabilizar as indicac¢des anteriores, sugere-se fazer venda como sucata. Neste ano
conseguiram-se algumas vendas, reduzindo o saldo de obsoletos consideravelmente, conforme

demonstrado no quadro a seguir.
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ITEMS OBSOLETOS

ANO PLANTA Kilos VALOR em USD
2000 | Guarulhos-SP 556,000 860.000,00
2001 | Guarulhos-SP 612,000 980.000,00
2002 | Guarulhos-SP 695,000 1.200.000,00
2008 | Guarulhos-SP 865,500 1.650.000,00
2004 | Guarulhos-SP 1265,300 2.270.000.00
2005 | Guarulhos-SP 1880,500 3480.000.00
2006 | Guarulhos-SP 2138,600 4.250.000.00
2007 | Guarulhos-SP 5787,000 11.500.000,00
2008 | Guarulhos-SP 6543,000 13.000.000,00

2009(*) | Guarulhos-SP 3950,000 8.100.000,00

(*) Até jul/2009
Figura 7 — Estoques de itens obsoletos
Fonte: O autor

. Levantamento dos saldos de estoques regulares, pois de acordo com a politica JIT, esta
havendo um descompasso no controle e acumulos de estoque continuo, conforme

demonstrado abaixo.

Estoques em US$

25.000.000,00

20.000.000,00 -
15.000.000,00 -

10.000.000,00 -

5.000.000,00H H H H
0,00

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

estoque em US$

‘DSeriem 6.230.000,00{5.950.000,00{6.500.000,00/6.570.000,00 {8.650.000,00|13.200.000,0 | 19.500.000,0 |23.600.000,0

Griafico 1 - Demonstrativo dos saldos de estoques nos ultimos anos. Fonte: O autor
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Para o ano de 2009, as acdes de revisao nos procedimentos dos operadores logisticos,
provocaram uma reducdo no valor dos estoques acumulado até julho, na ordem de
US$ 11.520.000,00.

. Estipulado a politica para gestdo da demanda dependente e independente de pedidos
dado dinamismo e complexidade dos mesmos. A combinac¢do de pedidos colocados deve ser
utilizada para representar a demanda dependente preferencialmente a demanda independente.
E importante que a previsdo usada para o planejamento da producio ndo seja um objetivo de

vendas, que pode ser estabelecido de forma otimista apenas para motivar o esfor¢o de vendas;

Producao de Auto Radios

8.000,00
7.000,00 +
6.000,00 -

5.000,00

@ Comuns

4.000,00
m Contrato

3.000,00 -

2.000,00 -

1.000,00 -

0,00

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

o Comuns 5.000,00 5.500,00 5.450,00 5.720,00 5.980,00 6.250,00 6.500,00 7.200,00
@ Contrato 2900 2950 3100 3300 3400 3400 2275 2470

Grafico 2 - Producdo de Auto Radios sob o contrato de Joint Venture
Fonte: O autor
Os efeitos das mudangas realizadas no processo de abastecimentos dos itens
importados comecaram a aparecer em 2009, dado que o periodo de um ciclo da cadeia de
abastecimento consome aproximadamente 90 (noventa) dias. Os dados apurados mostram um

acréscimo médio de 26% em relacdo ao ano anterior.
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. Instituir o sistema Kanban no servi¢o de pick up realizado nas coletas de carga nos
fornecedores do exterior, pois assim temos a informacdo no momento da coleta do que
realmente foi disponibilizado pelo fornecedor, ja que nao ha informagdes precisas quando da
consulta prévia sobre o que serd entregue para coleta, agilizando em muito a informacdo se o
material coletado serd estufado no proximo container ou se serd disponibilizado para
embarque por outro modal (totalou parcial) face ao pipeline, isto ajudard na elaboracdo do
booking;

. Com esta informacdo ajustada, o PMP passou a identificar melhor suas necessidades
de mercadorias, de tal forma que possibilitou em alguns casos evitar gastos excessivos com
uso de outros modais. Ressalta-se que neste momento o PCP conta com prazos mais longos
para definir sua estratégia, e aplicando as técnicas OPT quanto a teoria das restricdes e TQM
com exigéncia de qualidade em todas as &reas. A melhor sinergia trouxe reducgdes
significativas de set ups, otimizagdes nas programacgdes de produgdes, restabelecimento dos
prazos de entrega junto aos clientes, recuperacdo do equilibrio de fornecimento nos niveis de
estruturacio dos produtos.

Foi observado que apds a alteragdo do critério de selecdo no atendimento a pedidos
originados da demanda independente, onde a aprovacdo somente ocorre apés o PCP avaliar
qual impacto terd na capacidade produtiva. Este tipo de venda traz uma alta rentabilidade para
a empresa frente as demais, dai o interesse em se manter equipes especializadas participando
dos projetos de novos veiculos, para garantir sempre que possivel a inclusdo destes produtos
nos novos veiculos, assegurando por conseqiiéncia este mercado de reposicdo representado
pela demanda independente.

Todas as diretrizes Comerciais, Administrativas e Logisticas sdo determinadas pela
matriz nos Estados Unidos, ocorre apenas na Logistica a permissao de customizacdes para

atender as necessidades de cada planta, uma vez que as parcerias de Logisticas sdo objetos de
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licitagOes internacionais, denominadas concorréncias internacionais para atenderem a uma
padronizacao dos principais servigos, no ambito da organizacao.

O PCP ¢ realizado em parceria com diversos Departamentos da empresa onde em
especial as informagdes sobre os abastecimentos dos itens importados (maioria absoluta nestes
produtos amparados pelo contarto de Joint Venture), sdo dinamicas dadas as alteracdes que
ocorrem ao longo do processo de compras, coleta no fornecedor, preparacdo para embarque,
definicdo do modal de transporte, viagem internacional, chegada no Brasil, processo de
liberacao alfandegéria e transporte rodovidrio até a planta.

Por orientacdo o PMP, estd com mark up de alimentacdo fixado em 30 (trinta) dias,
inclusas as manutencdes preventivas e set ups proporcionais as programacdes de produgio,
porém com revisdes semanais. Julga-se necessario ado¢do de um mark up menor.

A administracdo da carteira de pedidos deve obedecer a primeira demanda dependente
representada pelas programacdes de fornecimento entregue pelas montadoras, em seguida a
demanda independente representadas pelos pedidos de lojistas e rede varejistas acatados pelo
Departamento de Vendas pela alta rentabilidade comercial proporcionada, mas com grande
indice de sazonalidade na sua periodicidade. Esta ordenacdo procura reavaliar em especial a
demanda independente, que tem colocado em cheque a diferenca que fica entre a capacidade

projeto e a capacidade efetiva.
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Faturamento Global (auto radio) em US$
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Grafico 3 - Demonstrativo de faturamento dos auto radios.

A politica de acompanhamento da demanda exige que a capacidade seja ajustada
frequentemente dentre os diferentes métodos de acompanhamento, embora nem todos os
métodos sejam vidveis para todos os tipos produgdo, utilizam-se horas extras, inclusdo um
terceiro turno, fabricacdo de sub conjuntos quando da impossibilidade da producdo por
completo, desta forma ndo serd adotada uma unica politica pura, e sim a pritica de um mix

destas politicas de acordo com as demandas a serem atendidas.

4.2 Historicos dos prazos de atendimentos em suprimentos de importados

Os processos de importacdo sdo dotados de lead time totais (DOOR TO DOOR)
definidos pelo PCP, tiverem significativas redu¢des de um modo geral nos prazos em dias
corridos para o processo logistico de suprimentos, considerando uma média histérica de
problemas, a saber:

. 2 dias modal aéreo — dos EUA e Europa sem transbordos, para GRU-SP ou VCP-SP.
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. 3 dias modal aéreo — da Asia com um transbordo, e destino GRU-SP ou VCP-SP.

. 25 dias modal maritimo — Cargas partindo da Asia, com destino Santos-SP.

. 45 dias modal maritimo — Cargas partindo da Asia via EUA, com destino Santos-SP.
. 34 dias modal maritimo — Cargas partindo direto da Asia, com destino Santos-SP.

Deve-se observar que estes prazos continuaram incluindo as fases de cada operador
logistico envolvido. Houve sim uma ac¢do positiva individual nos operadores logisticos,
visando eliminar paradigmas adotados ao longo do tempo, revisar procedimentos de forma a

ajustd-los a realidade das necessidades da empresa objeto deste estudo de caso.

4.3 O modelo proposto para gestao da cadeia de suprimentos

Fornecedores do exterior possuem contratos de fornecimento baseados em
programacOes firmes, As liberacoes de cargas nem sempre sdo feitas obedecendo as
programacdes firmadas, € previsivel a ocorréncia de falhas nas coletas realizadas pelo servico
de pick up do agente de cargas no exterior, que por procedimento sé coletavam se a
quantidade estivesse completa conforme o programado, com o novo modelo passou-se a
coletar o que estiver disponivel de carga ainda que incompleta, evitando a perda total do
servico de pick up, imediatamente deve ser instruido o follow up a agdes junto ao fornecedor
com o propésito de obter novo prazo e quantidades para serem coletados, possibilitando assim
a reprogramacao da coleta com viabilidade de prazo e rota, evitando mais atrasos no processo.

Os embarques das mercadorias coletadas nos exportadores sé estavam sendo liberados
pelo gate quando o container estivesse completo, dada otimizacdo do uso no modal de
transporte maritimo, que impedia embarques parciais. A criacdo de um relatério de pré
estufagem por container na intranet, que permitird a realizacio do follow up pelo
Departamento de Suprimentos da empresa objeto deste estudo no Brasil. Se for detectado que

podera aguardar pelo embarque de todos aqueles itens naquela data, libera-se a estufagem ou
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se terd de retirar algum item da programacdo de estufagem do container e embarcar pelo
modal aéreo, a fim de ndo comprometer o prazo do PCP para aquele item.

A contratacdo de fretes internacionais dentre os diversos modais de tranportes
possiveis, obedecem a politica do menor custo, preferencialmente o modal maritimo, usando
rotas de menor preco, porém com transbordos na viagem, isto impde um prazo dilatado nas
viagens maritimas internacionais. Foi proposta a renegociacdo dos fretes em rotas de menor
prazo, com vistas ao atendimento das urgéncias, evitando-se a mudanca de modal, que
tornaria o custo muito maior.

Na figura 11, pode-se perceber que os gastos com frete internacional tendiam a
aumentar ano apos ano, fruto de falta de coordenacdo adequada dos embarques, motivadas

pelos constantes atrasos dos fornecedores e falta de acompanhamento do follow up.

Gastos com frete internacional
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6.000.000,00 - O Urgente
O Comuns
4.000.000,00 -
@ Contrato
2.000.000,00 -
0,00 -
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
@ Maritimo | 199.000,00 | 220.000,00 | 258.000,00 | 272.000,00 | 285.000,00 | 315.000,00 | 302.000,00 | 280.000,00
m Aéreo 5.470.000,005.970.000,00[6.230.000,0(6.550.000,007.700.000,008.660.000,0{9.560.000,0 |9.500.000,0
o Urgente |2.070.000,0|2.200.000,0|2.350.000,0|2.400.000,0|2.760.000,0|3.050.000,0|3.350.000,0 |4.600.000,0
@ Comuns 5.000,00 5.500,00 5.450,00 5.720,00 5.980,00 6.250,00 6.500,00 7.200,00
@ Contrato 2900 2950 3100 3300 3400 3400 2275 2470

Griafico 4 - Demonstrativo de gastos com frete internacional por modal
Fonte: O autor

Opcao por mais terminais portudrios na zona primdria em Santos-SP, além dos mias

importantes contratados atualmente que atuam com excesso de movimentagdes e atrasos nas
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operagdes, por conta de um valor da armazenagem menor, impactando no prazo de atracagao
da carga quando da chegada do navio e liberagdao da remog¢ao desta para a zona secunddria.

Liberacdo na alfindega brasileira ndo raro agrega atrasos por diversos outros
problemas dentre eles destacam-se: burocraticos, de infra estrutura aeroportudria ou por conter
produtos com tratamento aduaneiros diferenciados em um mesmo container que obrigam a
obtencdo de anuéncias em mais de um 6rgdo publico brasileiro, falta de documentos de
embarque por diversos motivos atribuidos aos agentes de cargas, faixa de horério util do dia
produtivo da fiscalizacdo é reduzido, periodos destinados a andlises documentais e fiscais
demasiadamente longos. H4 constante pagamento de multas por infracdes causadas pelos
operadores logisticos que apesar de ressarcidas por contrato com estes agregam atrasos na
operacdo. Institui-se a revisdo nos cadastros de mercadorias, realinhamento dos procedimentos
dos operadores logisticos de forma a garantir o sucesso das operagdes, aumento das
penalizagdes pelo ndo atendimento aos prazos contratuais, para inibir seu ressurgimento.

Nas figuras 12, tem-se o demonstrativo de gastos com “multas* pagas junto a Receita
Federal, por infracdes cometidas pelos operadores logisticos na elaboragdo do processo nos

anos 2007 e 2008, observa-se uma reducdo com multas:

Demonstrativo de gastos com multas Aduaneiras
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Demonstrativo de gastos com multas Aduaneiras
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Grifico 5 - Demonstrativo de gastos com multas aduaneiras
Fonte: O autor

Este item teve uma excelente performance com a revisdo dos procedimentos junto aos
operadores logisticos, em que cada qual passou a executar suas tarefas de acordo com a
legislagdo aduaneira brasileira, de forma que desde meados de 2008 até entdo ndo estamos
mais tendo este tipo de despesa.

O uso de transporte rodovidrio ap6s o desembaraco aduaneiro na aduana, obedece a
uma otimizacdo severa, que tem restringido o servico a uma viagem no final do dia,
independente da urgéncia da mercadoria na planta. Criou-se a possibilidade de mais de um

transporte quando a necessidade do PCP assim exigir.

4.4 Politicas de administracao do PMP

Programac¢dao do PMP ndo podia mais apresentar falhas, principalmente se geradas pela
entrada de informacdes de suprimentos de importados parciais sem confirmacio destas. Agora
tiveram sua qualidade melhorada e ainda passam por um filtro no Departamento de Comércio
Exterior para assegurar sua veracidade e periodicidade.

Reducdo nas alteracdes da programacdo de producdo a curtissimo prazo, motivado
pelo refinamento e agregacdo de qualidade nas informacdes prestadas pelo Departamento de
Suprimentos. Ja consideradas as ocorréncias de problemas pertinentes ao processo logistico,

evitando-se inimeros set ups.
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Retomada dos bons niveis de qualidade, previsdo com antecedéncia de novos gargalos
na produ¢do bem como reprogramacgdes estrategicamente previstas, reducdo do retrabalho
onde este conjunto de novas situagdes somado a produ¢do normal tem absorvido o excesso de
disponibilidade da mao de obra e equipamentos. Possibilitando o atendimento dos pedidos nos
prazos pactuados, com melhor produtividade geral.

As pessoas responsaveis pelo PCP passaram a encontrar sustentacdo nas informacdes,
tanto de suprimentos importados pelo refinamento e qualidade destas, permitindo melhor
interacdo com o almoxarifado que depende do departamento de comércio exterior, para
manter o mark up.

As reunides de PCP tornaram-se mais assertivas e eficazes, com reaparecimento de
algumas pessoas envolvidas ou em outras situacdes pela melhora nas informacdes minimas e
retomada da confiabilidade nas mesmas.

O picking de mercadorias foi reavaliado, com as novas informag¢des confidveis do setor
de almoxarifado que atua por previsao de recebimento, gerando a disponibilidade de materiais
na linha de produc¢do, fazendo com que a grande parte das linhas de produ¢do nao fique parte
do dia parada no aguardo das pecas.

Também serd importante observar que custo direto, como saldrio da mao de obra
direta, deve a partir de agora acompanhar o nivel de produtividade, dado que funciondrios da
linha de produc¢do ndo ficam ociosos em periodos do dia pela falta de mercadorias importadas
e/ou realizacdo de “set up” extras.

A observacdo constatard também que no modelo de trabalho atual, se evitard perdas

com:
° Custo de oportunidade;
. Custo de colocagdo de pedidos: Pelo melhor acompanhamento via fone, e-mail e fax

que tem gerado, na informacao dos prazos de entregas no exterior;
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. Custo de estoques: Uma vez que hd melhor uso de logistica aduaneira, torna-se esta
mais eficaz para otimizar custos, tem-se evitado que itens cheguem ao almoxarifado para uso
futuro (varios dias a frente da data de necessidade na linha de producdo) ;

. Custo de obsolescéncia: Em situagdes que o fornecedor estrangeiro atrasa a entrega,
comprometendo toda a cadeia logistica de abastecimento e producdo, atrasando o
compromisso com o cliente que ndo raro cancela o pedido, a redefinicdo dos procedimentos de
fornecimento criard um pipeline eficaz que permitird o melhor aproveitamento das acdes dos

operadores logisticos com 0s mesmos recursos, porém com menor custo e maior eficiéncia.

4.5 A logistica integrada refletindo nos embarques

O fato das taxas de juros no exterior serem extremamente menores que as taxas
praticadas no Brasil, sugerem a realiza¢do de uma operagao triangular, envolvendo-se a matriz
no exterior. A diferenca entre as taxas de juros praticadas criard a possibilidade de a operagao
logistica ser custeada praticamente por esta diferenca, e repercutird no custo final, tornando a
empresa objeto de estudo muito mais competitiva neste mercado acirrado de fornecimento a
montadoras:
. Fornecedor no Exterior — devem ser consultadas com antecedéncia da data de entrega,
para identificacdo de quanto, peso bruto total, dimensdes dos volumes e quais mercadorias
estardo disponibilizadas para a préxima coleta. Esta informag¢ao podera servir na decisdo sobre
qual o modal de transporte mais indicado frente ao prazo comprometido;
. Agente de Cargas no Exterior — Deveria ser copiado na troca de correspondéncia entre
importador e exportador, para saber simultaneamente quando e quanto de carga estard
disponibilizado para coleta. Estas informagdes ja poderiam alimentar a programacdo da
estufagem de um container, que por ordem atendera o pleito de elaboragdo prévia do booking,

com vistas em agilizar o embarque. A estufagem deveria ser precedida de um registro
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criterioso das cargas que foram selecionadas para este proximo embarque, e depois este
mesmo documento servird para elaboracdo do Packing List e informacdo ao Departamento de
Suprimentos;

. Transportador Internacional — No caso especifico deste importador, a op¢do precisa
contemplar a necessidade do PCP, ainda que em algumas situa¢des nao tenha sido possivel a
opc¢ao por modais de menor custo. Estas tarefas se realizadas acumulativamente reduzirdo o
prazo de embarque e melhorardo a sinergia na operacdo logistica. Normalmente ¢é
disponibilizada informacao do transit time pelo sistema Tracing & Trecking do transportador;
. Terminal Portudrio — Zona Primdria - Concluida a viagem internacional a carga
atracard no solo brasileiro, em local alfandegado, para que seja reconhecida como carga de
importacdo e passe a integrar os registros do armazém e da Receita Federal. Nesta fase do
processo especificamente em modal maritimo, observa-se um tempo até que seja concedida a
presenca de carga pelo terminal, visto que este depende da Receita Federal concluir a
conferéncia do manifesto de cargas daquele veiculo transportador. O uso dos principais
terminais em cada umas das margens do Porto de Santos apenas, criam um gargalo nas
operacdes, dada a grande quantidade de operagdes e baixa eficiéncia destes terminais, €
aconselhdvel o uso de outros terminais portudrios de menor porte, mas muito mais eficientes,
que permitirdo a reducdo no prazo de permanéncia da carga na zona primaria;

. Transportador Rodovidrio habilitado no SISCOMEX - Por politica da empresa, as
liberagdes s6 ocorrem em terminais portudrios da zona secunddria, com isso se faz necessario
o registro no Sistema SISCOMEX da Receita Federal de Transportadora habilitada que
providenciard a Declaracdo de Transito Aduaneiro — DTA, para viabilizar a transferéncia
fisica da carga da zona primdria (porto ou aeroporto) até a zona secunddria (Porto Seco ou
EADI). A adog¢do de apenas uma transportadora cria gargalo nas operagdes e por vezes deve-

se aguardar pela disponibilizacio de veiculos, comprometendo o prazo do processo logistico;
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. Terminal Portudrio — Zona Secunddaria — Concluindo o transporte rodovidrio da carga
desde o Terminal Portudrio da zona primdria, encerrando-se assim a vigéncia da DTA, nesta
etapa o Porto Seco ou EADI deve conceder a “presenca de carga”, junto ao sistema
SISCOMEX da Receita Federal, pois assim permitird o ingresso de processo aduaneiro de
internacao ou desembaraco, conforme a necessidade.

Ainda neste mesmo Terminal Portudrio, o importador ingressard com a Declaracdo de
Admissao para interna¢do das mercadorias e posterior liberacdo alfindegdria, onde a carga
poderd ficar por até trés anos, sendo liberada parcialmente em quantidades e prazos que
atendam as necessidades do importador ou em uma Unica vez.

Todo este processo foi abandonado tempos atrds pela empresa sob a justificativa de
que elevavam o custo, com armazenagem e transportes rodovidrios para entrega das cargas
liberadas em parcelas. Porém o fato da operacdo estar custeada por uma triangulacao legal no
exterior, absorve o custo do embarque de mercadorias incluindo-se aquelas que ndo sdo as de
necessidades imediatas, otimizando ainda mais o uso do container, proporcionaria menores
custos e poderia ficar no terminal alfandegado da zona secundaria até que fosse necessdria sua
liberacdo aduaneira conduzidas pelo despachante aduaneiro credenciado pelo importador
previamente, sem comprometer o prazo do PCP;

. Transportador Rodovidario Nacional — Por for¢a de um contrato, a transportadora
providenciara um veiculo diariamente compativel com o volume de cargas liberadas naquele
dia. Dada a forte otimizacdo negociada neste contrato, restringe-se as viagens do Terminal
Portudrio da Zona Secunddria até a planta do importador em uma. Por vezes ha falta de
mercadoria no almoxarifado que estd sendo requisitada pelo PCP, e a mesma encontra-se
liberada no Porto Seco pelo regime aduaneiro de Importagao Consumo, aguardando o final do

dia para seguir na Unica entrega prevista.
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4.6 Desdobramento, na pratica, do modelo adotado

A unidade da empresa que serviu de alvo de estudo no periodo de janeiro de 2007 a
dezembro de 2008 estava em fase de expansdo face ao mercado automotivo apresentar
crescimento notavel, surgiram intimeros pedidos extras das montadoras assim como pedidos
novos do mercado distribuidor que proporcionaram atrasos na producdo, gargalos, set-ups e
baixa produtividade, uma vez que o planejamento estava calcado em paradigmas e lead times
antigo. Contribuiram para a situacio de ineficiéncia geral, que obriga a empresa a rever seus
procedimentos, lead times e parceiros logisticos, criar medidores de performance.

A de se atentar para o fato de que as alteragdes das programacdes necessdrias junto aos
fornecedores devem suprir as mesmas periodicidades de necessidades da empresa objeto do
estudo de caso, evitando-se gargalos na producao, atraso nos pedidos da demanda dependente
num primeiro momento e em seguida nos pedidos da demanda independente, surge perdas
com o custo da colocagcdo de pedidos extras, acimulo do banco de horas na mao de obra,
necessidade de adoc¢do do critério de férias coletivas, reducio da jornada de trabalho e salérios
concomitantemente.

Quando do recebimento de mercadorias, ndo existia mais o prazo para producdo,
obrigando a planta a trabalhar dois e até turnos diretos, postergando as manutengdes
preventivas, e esbarrando na maioria das vezes no gargalo da producao.

Os paradigmas adotados para o embarque, onde ndo se aceita embarques parciais,
obrigacdo de aguardar pelo recebimento de mercadorias até que o container esteja lotado para
liberar o embarque, elaboracdo do booking somente apds o container estufado por completo.

Abandono do uso de entreposto aduaneiro sob alegacdo de elevacio de custos, porém
com a adog¢do de liberacdes totais, aumentou-se substancialmente o desembolso e estoques.

Pois o embarque na sua totalidade das parcelas adquiridas fora do prazo de necessidade, criou
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um desencontro entre a necessidade da produgdo e a disponibilizacdo das cargas, que gerou
estoques desnecessarios até mesmo obsoletos, desembolsos de valores elevados.

Como os processos de importagdo estdo sendo desembaracados diretamente na sua
chegada dentro da zona secunddria, perdeu-se o beneficio do lucro financeiro auferido pela
triangulacdo ja embutido nos pagamentos das mercadorias, quando se poderia usufruir de um
prazo longo a juros cobrados pela matriz préximos de zero, postergando os desembolsos com
0s impostos.

A produgdo por sua vez, tenta administrar as informagdes para ter um estoque
compativel com suas necessidades, mas o crescente aumento de problemas quanto a falta de
mercadorias nos fornecedores homologados do exterior, ocasiona um efeito tipo bola de neve,
e envolvendo o PCP que sem poder alterar a situagdo, comprometendo o PMP a ponto de se
alterar uma programacado de producao e em seguida outra alteragdo.

Os estoques antes deste periodo de estudos alcangavam a casa dos seis milhdes de
dolares dos Estados Unidos, e depois da conturbada administracdo das logisticas integradas
aliadas ao aceite sem critérios de novos pedidos das montadoras e do mercado distribuidor,
sem que fosse obtido aval da fabricante chinesa detentora da patente para aumento da
demanda junto aos seus fornecedores homologados, alcancam a cifra de vinte e tres milhdes

de dolares dos Estados Unidos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Sendo o produto que traz a mais alta rentabilidade para a empresa frente aos demais
produtos automotivos que fabrica, despertou na organizacao o interesse pela busca de solugdes
logisticas mais eficazes, ja que se trata do propdsito maior em participar do desenvolvimento
de novos veiculos, pois assim sendo eleito fornecedor de produtos para este novo veiculo,
concomitantemente surge o suprimento para o mercado de reposicdo, uma vez que leva a
mensagem de « original » e tem forte apelo comercial neste mercado.

Dado que o mercado esteve aquecido desde o ano de 2004, com sucessivos recordes de
producdo nos ultimos anos, as montadoras obrigaram os sistemistas a acompanharem este
ritmo frenético de crescimento, sob condi¢des severas de fornecimento, com prazos curtos e
penalizagdes crescentes. Por outro lado havia o interesse em vender também e esta situacdo
reduziu as condi¢des favordveis para que os sistemistas se preparassem estrategicamente,
assim como seus fornecedores e sub fornecedores. Teve montadora que antecipou em onze
meses 0 langcamento de um determinado veiculo. Ex.: FIAT com o modelo Pilio ano de
fabricacdo 2009 modelo 2010 lan¢ado em janeiro de 2009.

O contrato de Joint Venture trouxe grandes possibilidades reais de ganho para a
empresa, seu faturamento mostrou-se em ritmo ascendente por meses consecutivos, as
alteracdes de pedidos realizadas junto aos fornecedores do exterior, chegavam a triplicar
encomendas, os operadores logisticos envolvidos, tiveram de usar rotas antes abandonadas,
fazer charters, fretar veiculos por periodos longos. Paradigmas de comércio exterior eram
desfeitos um atrds do outro, frente a velocidade dos fatos, neste periodo conturbado.

As diretrizes Logisticas previam customizacdes para atender as necessidades de cada
planta, porém os fornecedores do exterior da empresa objeto de estudos ndo conseguiam

atender a demanda, os contratos de servicos logisticos ficaram defasados em curto espaco de
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tempo, como a periodicidade de renovacdo destes contratos era bienal, se fez necessdrio
aguardar pelo vencimento do prazo, porém a situa¢do da produc@o nao permitia aguardar esta
acdo em maior espaco de tempo. Causando gargalos e elevagdao dos custos em curto periodo.
O fato de ter se abandonado a busca pelo custo de oportunidade ja indicava sinais de
problemas na administracdo da producdo, mas surgiram mais perdas atreladas a falta de
utilizacdo da logistica integrada com eficiéncia, como custos de colocagdo do pedido, custo de
embarque nao otimizado, parada de linha por falta de mercadoria, retrabalho por problemas de
qualidade, postergacdo de manutencdo preventiva.

A manutencdo da politica de estoques aos preceitos do JIT estd sendo retomado
gradativamente, com isso o modelo de producao flexivel que depende muito da cadeia de
suprimentos, dada a seqiiéncia de insucessos atrelados a modelos ineficazes de uso
ferramentas da logistica integrada, principalmente quando foi abandonado o modelo de
internacdo de mercadoria estrangeira para liberagdes conforme o interesse da produgio,
reduzindo-se gastos desnecessdrios e elevacdo dos estoques.

O PMP em busca da viabilidade produtiva, surgiu a obrigacdo de exigir imediatas
adocdes das técnicas OPT, dado o seu fundamento “tambor, amortecedor e corda®, que se
fazia necessdrio nas plantas..

Com o uso de vérios principios da técnica OPT, pode-se viabilizar a operacionalizacdo
do processo dentro do conceito de JIT, visdo da cadeia de suprimentos por completa para
garantir que nao faltassem produtos nas linhas de producao.

Por outro lado as reunides comandadas pelo PCP - Planejamento e controle da
Producgdo realizadas em parceria com o Departamento de Suprimentos, Departamento de
Vendas, Departamento Financeiro e Departamento de Manutencdo, com periodicidade
semanal, obedecendo ao preceito TQM asseguraram todas as agdes que proporcionaram a

busca da qualidade total, onde em especial sdo discutidas e analisadas as tltimas informagdes
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sobre o abastecimentos dos itens importados, readequando o pipeline se necessario (maioria
absoluta nestes produtos amparados pelo contrato de Joint Venture, sendo estas informacoes
dindmicas dada as alteracdes que ocorrem ao longo do processo de compras, tais como:
Disponibilizacdo da mercadoria pelo fornecedor, coleta no fornecedor ou pick up, preparagao
para embarque ou estufagem do container, elaboracdo do booking e definicio do modal de
transporte, embarque e viagem internacional, chegada no Brasil ou atracacdo da carga,
processo de liberacdo alfandegdria para internacdo ou desembaraco Aduaneiro e por fim o
transporte rodovidrio até a planta.

O PMP foi readequado em seu mark up de alimentacdo, agora fixado em 15 (quinze)
dias corridos, inclusos as manutencgdes preventivas e set ups proporcionais as programagdes de
producdo, com revisdes semanais serd mantido sob avaliagdo constante.

A administracdo da carteira de pedidos agora obedecendo primeiro a demanda
dependente representada pelas programc¢des de fornecimento entregue pelas montadoras, em
seguida a demanda independente representadas pelos pedidos de lojistas e rede de varejistas
acatados diretamente pelo Departamento de Vendas. O PCP pode aceitar ou recusar
independente dos apelos do Departamento de Vendas quando da impossibilidade de
atendimento pela produ¢do mesmo que exista pressdao superior na tentativa de cumprir metas
comerciais pré definidas.

O balanceamento do fluxo produtivo ficou vinculado ao atendimento possivel da
demanda dependente e independente, ja que exigem diversos ajustes na capacidade produtiva
dentre os diferentes métodos de acompanhamento, ji4 os métodos para contornar as
programacdes de manutencdo dos equipamentos, os set ups, utilizacdo de horas extras,
inclusd@o de um terceiro turno, fabricacdo de sub conjuntos quando da impossibilidade da
producdo por completo, se resumem na pratica de um mix das politicas de estratégias de

producio.
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Os lead times totais (DOOR TO DOOR) redefinidos pelo PCP, passaram a ser
reavaliados periodicamente pelo proprio PCP em conjunto com o Departamento de
Suprimentos tomando por base o método OPT incluem contingéncias antes desprezadas, seu
processo de avaliacdo obedece a curto espaco de tempo tornando-o mais real possivel. Este
processo permitiu que a performance dos servigos dos operadores logisticos fosse mais bem
avaliada.

A revisdo dos prazos culminou na reducao de prazo e redefinicao descrita abaixo:

) 2 dias - aéreo — EUA/Europa sem transbordos, ¢/ destino GRU-SP ou VCP-SP.

. De 4 para 3 dias - aéreo — Cargas da Asia com transbordo, para GRU-SP ou VCP-SP.

. De 28 para 25 dias - maritimo — Cargas da Asia, com destino Santos-SP.
. De 49 para 45 dias - maritimo — Cargas da Asia via EUA, com destino Santos-SP.
. De 36 para 34 dias - maritimo — Cargas direto da Asia, com destino Santos-SP.

A opcdo por mais terminais portudrios na zona primdria em Santos-SP, além do
SANTOS-BRASIL no Guaruja e o LIBRA TERMINAIS T 37 em Santos, poderia utilizar nas
mesmas condi¢des além destes outros terminais portuirios TECONDI, TERMARES e
COSIPA e CIA BANDEIRANTES DE ARMAZENS GERAIS ou os terminais retro
portudrios MARIMEX, DEICMAR e COLUMBIA entre outros nio menos importantes
evitardo os congestionamentos freqiientes nestes principais terminais, reduzindo o impacto no
prazo de atracacdo da carga quando da chegada do navio e liberacdo da remocao desta para a
zona secunddria.

O uso de transporte rodovidrio apds o desembaraco aduaneiro na aduana passou por
uma renegociacao acirrada que o ajustaram as necessidades da empresa tomadora dos servigos

a realidade, sem agregar novos custos a empresa objeto deste estudo.
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A revisdo da Programacdo do PMP esta garantindo que as decisdes ali tomadas sejam
cumpridas plenamente por todos internamente e externamente, ¢ quando da impossibilidade
de atendimento, serd sinalizado imediatamente para que seja discutido e se preciso até adotar
um novo projeto vidvel de politica de administracao do PMP.

No modelo adotado pela empresa objeto deste estudo, os tempos P:D dependem

totalmente do tipo de politica adotada, por exemplo do tipo fazer-contra-pedido, para uma cuja

faixa de produtos € maior que a faixa de componentes, usou-se o modelo hibrido para operar,
pois sua faixa de produtos acabados é ampla, e o uso da triangulacdo viabilizard a manutencao

de estoques para todos os componentes, nao haverd retencdo grande do capital de giro. Para os

auto radios de pouca demanda a empresa adota a politica de fazer-contra-pedido como se
fossem especiais, e ap6s o pedido confirmado pelo cliente, iniciam-se as aquisicdes junto aos
fornecedores e posterior producio.

Ja nas operacdes do mercado de reposicao se faz necessdrio adotar outra politica, a de

fazer-para-estoque, pois assim seria possivel o atendimento satisfatério dos clientes

considerados pequenos e médios, sem interromper linhas de producdo de pedidos
dependentes. Assim, para esse tipo de manufatura, o tempo de “demanda” D que as
montadoras observam é muito pequeno se comparado com o ciclo total P.

Por outro lado este atendimento as montadoras, no tempo total do processo “P” que a
operac¢do leva para obter os recursos, produzir e entregar o produto serd semelhante a demanda
“D” para o consumidor comum, assegurando que a operagao estd garantida.

A politica adotada apdés a observagdo constatard também que no modelo de trabalho
atual, restabeleceu a redugdo dos seguintes custos:

. Custo de colocagdo de pedidos;
° Custo de estoques;

° Custo de obsolescéncia.
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Por outro lado est4 sendo possivel a busca por aumento no custo de oportunidade.

Este trabalho nao termina com esta fase de avaliacdo das implantacdes, pois com a
globalizacdo reinante, o dinamismo das informacdes e processos obriga a uma eterna
reavaliacdo de procedimentos e manutengdo dos tépicos que atuam com eficdcia.

Ap6s dois anos de levantamentos de dados, acompanhamento passo a passo da
operacdo logistica, reavaliacdo de todos os procedimentos e identificacdo de paradigmas que
ndo agregavam sinergia ao processo, foi positivo desenvolver aplicacdes eficazes de

ferramentas da logistica integrada neste processo logistico.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Sendo o produto que traz a mais alta rentabilidade para a empresa frente aos
demais produtos automotivos que fabrica, despertou na organizacdo o interesse pela
busca de solucdes logisticas mais eficazes, j4 que se trata do propdsito maior em
participar do desenvolvimento de novos veiculos, pois assim sendo eleito fornecedor de
produtos para este novo veiculo, concomitantemente surge o suprimento para o mercado
de reposicdo, uma vez que leva a mensagem de « original » e tem forte apelo comercial
neste mercado.

Dado que o mercado esteve aquecido desde o ano de 2004, com sucessivos
recordes de produgdo nos udltimos anos, as montadoras obrigaram os sistemistas a
acompanharem este ritmo frenético de crescimento, sob condicdes severas de
fornecimento, com prazos curtos e penalizacdes crescentes. Por outro lado havia o
interesse em vender também e esta situacao reduziu as condicdes favoraveis para que os
sistemistas se preparassem estrategicamente, assim como seus fornecedores e sub
fornecedores. Teve montadora que antecipou em onze meses o langcamento de um
determinado veiculo. Ex.: FIAT com o veiculo modelo Pilio ano de fabricacao 2009
modelo 2010 langado em janeiro de 2009.

O contrato de Joint Venture trouxe grandes possibilidades reais de ganho para a
empresa, seu faturamento mostrou-se em ritmo ascendente por meses consecutivos, as
alteracdes de pedidos realizadas junto aos fornecedores do exterior, chegavam a triplicar
encomendas, os operadores logisticos envolvidos, tiveram de usar rotas antes
abandonadas, fazer charters, fretar veiculos por periodos longos. Paradigmas de
comércio exterior eram desfeitos um atras do outro, frente a velocidade dos fatos, neste

periodo conturbado.
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As diretrizes Logisticas previam customizagdes para atender as necessidades

de cada planta, porém os fornecedores do exterior da empresa objeto de estudos ndo
conseguiam atender a demanda, os contratos de servigos logisticos ficaram defasados
em curto espaco de tempo, como a periodicidade de renovacdo destes contratos era
bienal, se fez necessdrio aguardar pelo vencimento do prazo, porém a situagdo da
producdo ndo permitia aguardar esta acdo em maior espaco de tempo. Causando
gargalos e elevacdo dos custos em curto periodo. O fato de ter se abandonado a busca
pelo custo de oportunidade ja indicava sinais de problemas na administragdo da
producdo, mas surgiram mais perdas atreladas a falta de utilizacdo da logistica integrada
com eficiéncia, como custos de colocagdo do pedido, custo de embarque ndo otimizado,
parada de linha por falta de mercadoria, retrabalho por problemas de qualidade,

postergacdo de manutencao preventiva.

A manuten¢do da politica de estoques aos preceitos do JIT, estd sendo retomada
gradativamente, com isso o modelo de producido flexivel que depende muito da cadeia
de suprimentos, dada a seqiiéncia de insucessos atrelados a modelos ineficazes de uso
ferramentas da logistica integrada, principalmente quando foi abandonado o modelo de
internacdo de mercadoria estrangeira para liberagdes conforme o interesse da produgdo,

reduzindo-se gastos desnecessdrios e elevacdo dos estoques.

O PMP em busca da viabilidade produtiva, surgiu a obrigagdo de exigir
imediatas adog¢des das técnicas OPT, dado o seu fundamento “tambor, amortecedor e

corda®, que se fazia necessario nas plantas..

Com o uso de vdrios principios da técnica OPT, pode-se viabilizar a
operacionalizacdo do processo dentro do conceito de JIT, visdo da cadeia de
suprimentos por completa para garantir que nao faltassem produtos nas linhas de

producdo.
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Por outro lado as reunides comandadas pelo PCP - Planejamento e controle

da Producdo realizadas em parceria com o Departamento de Suprimentos,
Departamento de Vendas, Departamento Financeiro e Departamento de Manutencao,
com periodicidade semanal, obedecendo ao preceito TQM asseguraram todas as acoes
que proporcionaram a busca da qualidade total, onde em especial sdo discutidas e
analisadas as ultimas informacdes sobre o abastecimentos dos itens importados,
readequando o pipeline se necessdrio (maioria absoluta nestes produtos amparados pelo
contrato de Joint Venture, sendo estas informagdes dindmicas dada as alteracOes que
ocorrem ao longo do processo de compras, tais como: Disponibilizacdo da mercadoria
pelo fornecedor, coleta no fornecedor ou pick up, preparagdo para embarque ou
estufagem do container, elaboragdo do booking e definicdo do modal de transporte,
embarque e viagem internacional, chegada no Brasil ou atracagdo da carga, processo de
liberacao alfandegéria para internacao ou desembarago Aduaneiro e por fim o transporte

rodovidrio até a planta.

O PMP foi readequado em seu mark up de alimentacdo, agora fixado em 15
(quinze) dias corridos, inclusos as manutengdes preventivas € sef ups proporcionais as
programacdes de producdo, com revisdes semanais serd mantido sob avaliagdo

constante.

A administragdo da carteira de pedidos agora obedecendo primeiro a demanda
dependente representada pelas program¢des de fornecimento entregue pelas
montadoras, em seguida a demanda independente representadas pelos pedidos de
lojistas e rede de varejistas acatados diretamente pelo Departamento de Vendas. O PCP
pode aceitar ou recusar independente dos apelos do Departamento de Vendas quando da
impossibilidade de atendimento pela producio mesmo que exista pressao superior na

tentativa de cumprir metas comerciais pré definidas.
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O balanceamento do fluxo produtivo ficou vinculado ao atendimento
possivel da demanda dependente e independente, j4 que exigem diversos ajustes na
capacidade produtiva dentre os diferentes métodos de acompanhamento, ja os métodos
para contornar as programacoes de manutencao dos equipamentos, os set ups, utilizacao
de horas extras, inclusdo de um terceiro turno, fabricacdo de sub conjuntos quando da
impossibilidade da produ¢do por completo, se resumem na pratica de um mix das

politicas de estratégias de produgao.

Os lead times totais (DOOR TO DOOR) redefinidos pelo PCP, passaram a ser
reavaliados periodicamente pelo préprio PCP em conjunto com o Departamento de
Suprimentos tomando por base o método OPT incluem contingéncias antes desprezadas,
seu processo de avaliacio obedece a curto espaco de tempo tornando-o mais real
possivel. Este processo permitiu que a performance dos servicos dos operadores

logisticos fosse mais bem avaliada.

A revisdo dos prazos culminou na reducao e redefini¢do descrita abaixo:

. 2 (dois) dias para modal aéreo — Cargas partindo dos EUA e Europa sem

transbordos, com destino Guarulhos-SP ou Campinas-SP.

. De 4 para 3 (trés) dias para modal aéreo — Cargas partindo da Asia com um

transbordo, e destino Guarulhos-SP ou Campinas-SP.

. De 28 para 25 (vinte e cinco) dias para modal maritimo — Cargas partindo da

Asia, com destino Santos-SP.

. De 49 para 45 (quarenta e cinco) dias para modal maritimo — Cargas partindo da

Asia via EUA, com destino Santos-SP.

. De 36 para 34 (trinta e quatro) dias para modal maritimo — Cargas partindo

direto da Asia, com destino Santos-SP.
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A opgdo por mais terminais portudrios na zona primdria em Santos-SP, além do
SANTOS-BRASIL no Guarujd e o LIBRA TERMINAIS T 37 em Santos, poderia
utilizar nas mesmas condi¢des além destes outros terminais portudrios TECONDI,
TERMARES e COSIPA e CIA BANDEIRANTES DE ARMAZENS GERAIS ou os
terminais retro portudrios MARIMEX, DEICMAR e COLUMBIA entre outros nio
menos importantes evitardo os congestionamentos freqiientes nestes principais
terminais, reduzindo o impacto no prazo de atracacdo da carga quando da chegada do

navio e liberacdo da remocgdo desta para a zona secunddria.

O uso de transporte rodovidrio apds o desembaraco aduaneiro na aduana passou
por uma renegociacdo acirrada que o ajustaram as necessidades da empresa tomadora

dos servigos a realidade, sem agregar novos custos a empresa objeto deste estudo.

A revisdo da Programacgao do PMP estd garantindo que as decisdes ali tomadas
sejam cumpridas plenamente por todos internamente e externamente, e quando da
impossibilidade de atendimento, serd sinalizado imediatamente para que seja discutido e

se preciso até adotar um novo projeto vidvel de politica de administragcao do PMP.

Dada a politica JIT adotada, estd tendo sucesso a reformulagdo nas operacodes
logisticas os estoques estdo sendo reduzidos porque existe sempre uma diferenca de
ritmo ou de taxa entre o fornecimento e a demanda. Pode-se apurar que se tratam de
partes e pecas com 6tima qualidade porém obsoletas as linhas de producao, que serdo
objeto de SCRAP ou esta se tentando a negociagdo com outras plantas espalhadas pelo

mundo para venda a preco de custo.

No modelo adotado pela empresa objeto deste estudo, os tempos P : D
dependem totalmente do tipo de politica adotada, por exemplo do tipo fazer-contra-

pedido, para uma cuja faixa de produtos € maior que a faixa de componentes, adota-se o
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modelo hibrido para operar, pois sua faixa de produtos acabados € ampla, e o uso da
triangulacdo viabilizard a manutencdo de estoques para todos os componentes, nao
haverd retencdo grande do capital de giro. Para os auto rddios de pouca demanda a

empresa adota a politica de fazer-contra-pedido como se fossem especiais, € apds o

pedido confirmado pelo cliente, inicia-se as aquisicdes junto aos fornecedores e

posterior producao.

Ja nas operacdes do mercado de reposicao se faz necessario adotar outra politica,
a de fazer-para-estoque, pois assim seria possivel o atendimento satisfatorio dos clientes
considerados pequenos e médios, sem interromper linhas de produgdo de pedidos
dependentes. Assim, para esse tipo de manufatura, o tempo de “demanda” D que as

montadoras observam é muito pequeno se comparado com o ciclo total P.

Por outro lado este atendimento as montadoras, no tempo total do processo “P”
que a operagdo leva para obter os recursos, produzir e entregar o produto serd
semelhante a demanda “D” para o consumidor comum, assegurando que a operacao esté

garantida.

A politica adotada apds a observacdo constatard também que no modelo de

trabalho atual, restabeleceu a reducao dos seguintes custos:

a) Custo de colocacao de pedidos;

b) Custo de estoques;

¢) Custo de obsolescéncia.

Por outro lado estd sendo possivel a busca por aumento no custo de oportunidade.

Este trabalho ndo termina com esta fase de avaliacdo das implantagdes, pois com
a globaliza¢do reinante, o dinamismo das informagdes e processos obriga a uma eterna

reavaliacdo de procedimentos e manutengao dos topicos que atuam com eficacia.
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Ap0s dois anos de levantamentos de dados, acompanhamento passo a passo da
operacdo logistica, reavaliacdo de todos os procedimentos e identificacao de paradgimas
que ndo agregavam sinergia ao processo, foi positivo desenvolver aplicagdes eficazes de

ferramentas da logistica integrada neste processo logistico.
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