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1. INTRODUCAO

A globalizacdo dos mercados vem trazendo exigéncias de competitividade para todas as
empresas, sendo que, na maioria das vezes, o preco de um bem é determinado pelo proprio
consumidor que impde o quanto deseja pagar devido a quantidade de opcdes existentes para
0s mesmos produtos. Para se incluir neste cenario competitivo e se manter no mercado que se
torna cada vez mais exigente, as empresas e industrias necessitam se estruturar produzindo
com o justo e necessario e trabalhar em busca da melhoria continua reduzindo todos os tipos
de desperdicios.

Durante muito tempo a grande preocupacdo das industrias era com a otimizacdo da
producdo dos bens e ndo levava em consideracdo a quantidade de desperdicios que eram
gerados pela logistica. A atividade de transporte e movimentacdo de materiais ndo agrega
valor ao produto produzido e é necessaria devido as restricdes do processo e das instalacdes,
que impdem grandes distancias a serem percorridas pelo material ao longo do processamento.
Encaradas como desperdicios de tempo e recursos, as atividades de transporte e
movimentacdo devem ser eliminadas ou reduzidas ao maximo, através de um arranjo fisico
adequado, que minimize as distancias a serem percorridas. Com relacdo as montadoras
automobilisticas, o processo logistico se torna ainda mais complexo devido ao nimero de
pecas e fornecedores necessarios para fabricacdo dos veiculos.

O presente artigo foi impulsionado pela observacdo e identificagdo de alto custo,
elevado tempo de transporte e grande quantidade de estoques gerados pela importacdo de
variadas pecas por uma inddstria automotiva multinacional. ldentificados os fatores que
tornam desfavoraveis a importacdo de pecas, este artigo surgiu com o objetivo de realizar uma
analise dos fatores associados ao sucesso da nacionalizacdo de produtos utilizados em
montadoras automotivas, bem como identificar as vantagens em compara¢do com a aquisicéo
de produtos de fornecimento internacional, analisando a viabilidade de aplicacdo para
algumas pecas especificas, baseado na teoria ja existente Lean Logistics.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Lean Logistics

A filosofia Lean € conhecida e aplicada por muitas pessoas e organizacOes
principalmente na area de producdo das empresas/industrias, porém esta filosofia pode ser
aplicada em todo o processo produtivo desde o fornecedor. Os desperdicios ocorrem néo sé na
producdo como em todo o processo produtivo e muitas vezes os desperdicios logisticos
podem ser os mais significativos, sendo economicamente viavel suas otimizacdes.

De acordo com Ferro (2006), os desperdicios podem ser eliminados ou minimizados se
os conceitos lean forem adequadamente implementados dentro dos fluxos de valor porta-a-
porta, dentro da fabrica. Ao conjunto das préaticas logisticas fundamentadas no pensamento
enxuto e que visam fluir de maneira continua o fluxo de informagdes e o fluxo de materiais é
0 que se tem chamado de lean logistcs ou logistica enxuta. Assim, estd estabelecido o
proposito da Logistica Enxuta: fluxo continuo, eficiente (com atendimentos das necessidades
do cliente, nas quantidades e momentos certos, sem problemas) e eficaz (com economia e
racionalizagdo dos recursos) de materiais e informagbes. (BASTOS, LUNA, DAMM,
FRANCA, ZAGHENI, 2009)

lyer, Seshadri e Vasher (2009) citam que a forma de gestdo da cadeia de suprimentos da
Toyota é composta por quatro elementos principais: a filosofia de longo prazo, processo
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correto, desenvolvimento de pessoas e resolucdo continua da raiz dos problemas. Juntos, esses
elementos séo a receita secreta para a continua melhoria de cria¢do de valor e para pessoas em
desenvolvimento que continuardo a missao de criar valor no futuro.

As literaturas classicas de Lean Manufacturing apontam diversos desperdicios comuns
que podem ser evitados nas empresas como Goldsby e Martichenko(2005) que citam como
principais fontes de desperdicios na logistica os estoques, transporte, espacos e instalacdes,
tempo, embalagem, administracdo e conhecimento. O presente trabalho destaca apenas
quatro: esperas, estoques, transportes e movimentacdo, que se relacionam diretamente as
atividades logisticas nas organizacdes. No caso da logistica internacional, os desperdicios
podem ser ainda maiores e mais dificeis de serem reduzidos.

Goldsby e Martichenko (2005) esclarecem o porqué de muitas empresas manterem
estoques que, segundo estes, precisam manter uma seguranca devido a necessidade dos
clientes que tém desejos instantaneos e 0s estoques se tornam essenciais para atendé-los.
Porém, estes autores deixam claro que esta € uma visdo errada, pois 0s estoques sdo em
muitos casos desnecessarios e as empresas precisam trabalhar de forma a prever com maior
precisdo a demanda futura para evita-los. Os estoques mantidos por empresas que nao aplicam
os conceitos da filosofia Lean acabam escondendo falhas da sua prépria estrutura/processo e
perdem a oportunidade de otimizar seus processos e eliminar desperdicios..

Em se tratando de Lean Logistics ou Logistica Enxuta, o transporte é considerado
como uma atividade que ndo agrega valor, outra forma de desperdicio, inclusive, é
armazenagem (estoque) que € considerado um dos piores desperdicios em quaisquer
circunstancias, onerando em muito o fluxo de caixa das empresas. O transporte é citado por
Goldsby e Martichenko (2005) como o maior custo individual em logistica, sendo que na
grande maioria é responsavel por metade do custo total logistico. Se considerarmos o
transporte internacional, este custo pode ser ainda mais significativo.

lyer, Seshadri e Vasher (2009) citam o processo logistico atual utilizado pela Toyota de
pequenas entregas com grande freqiiéncia como a melhor estratégia a ser adotada para
otimizacdo de custos de armazenagens. Esta estratégia otimiza as superficies disponiveis para
armazenagem, infra-estrutura necessaria para manter os estogques, mao-de-obra utilizada para
manutenc¢do dos armazens, alem de reatividade ao detectar lotes ruins.

O principal argumento que embasa 0 pensamento lean para estocagens consiste no
fato de que o nivel de estoque acaba por esconder as ineficiéncias do processo. A idéia
contida na Logistica Enxuta consiste em maximizar o fluxo de valor, reduzir desperdicios e
perdas, reduzir os tempos de entrega, reduzir estoques, dispor de maior flexibilidade e
melhorar o nivel de servigo ao cliente, sem impacto nos custos, ao contrario da cadeia de
suprimentos tradicional, que tem excesso de estoques e que tolera muitas ineficiéncias.
(BASTOS, LUNA, DAMM, FRANCA, ZAGHENI, 2009)

Takeuchi(2006) cita que uma cadeia logistica convencional € composta por logistica
inbound, logistica outbound, warehouse e movimentacao interna. O TPS (Toyota Production
System) procura a eliminagdo do warehouse como uma situacdo ideal em um ambiente lean.
Mas nao se deve esquecer que esta situacdo ideal s6 € possivel de ser criada se for conjugada
com uma reformulagdo total no sistema de producdo e nas logisticas interna, inbound e
outbound. A Toyota conseguiu esse feito aplicando o TPS em toda a sua cadeia produtiva,
iniciando a aplicacdo dos conceitos na producdo, e expandindo para todo o sistema, a partir da
necessidade.
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Conforme citado por Figueiredo (2006), a palavra-chave para a eliminacdo do
desperdicio é processo. Geralmente o processo de manufatura e transformacdo do bem é
muito conhecido pelas empresas, porém o mapeamento do processo logistico pode ser a
solucéo para eliminagdo dos diversos desperdicios da cadeia logistica. E preciso mapear todas
as atividades que precisam ser realizadas para que sejam identificados os principais pontos de
melhoria e, que estes sejam trabalhados para que cada operacdo ocorra no menor tempo
possivel.

Podemos citar como exemplo pratico e bem sucedido de ganhos com a implementacao
dos conceitos de Lean Logistics o projeto da Mercedes-Benz em 2009 publicado na revista
TECNOLOGISTICA (2010). Com a implantacio deste projeto a empresa aprimorou o fluxo
de pecas, a movimentacdo, a seguranca, beneficiando também a salde dos trabalhadores
dentro de sua fabrica em Juiz de Fora, além da reducdo em 10% dos custos com a logistica
inbound.

3. METODO DE PESQUISA

Dada a complexidade dos ambientes de trabalho industriais, a presenca de fatores
implicitos que influenciam decisGes e a necessidade de estruturagdo dos fatos, torna-se
importantes a determinacdo e caracterizacdo do método a ser utilizado. Com o intuito de
facilitar a compreensdo e estruturacdo adotou-se a classificacdo e as caracteristicas
apresentadas por Silva e Menezes (2001).

O presente trabalho foi impulsionado por fatos ja existentes e estudados sobre
nacionalizacdo de fornecedores pela empresa em questdo, porém visa reavaliar a viabilidade
de sua aplicacdo analisando fatores estratégicos e inserindo 0s novos conceitos existentes de
Lean Logistics. Desta forma, podemos afirmar que o presente estudo envolve verdades e
interesses locais, alem de gerar conhecimentos para aplicacdo pratica dirigidos a solugédo de
problemas, sendo uma pesquisa aplicada.

Seguindo a orientacdo de Silva e Menezes (2001) para classificacdo da forma de
abordagem da pesquisa, esta € uma pesquisa quantitativa e qualitativa, pois nela sdo utilizados
recursos e técnicas estatisticas, mas tambem interpreta os fenbmenos sem a utilizacéo te
técnicas de analise numerica.

Do ponto de vista de seus objetivos, esta é uma pesquisa exploratoria.
O procedimento metodoldgico é sintetizado nas etapas a seguir.

Pesquisa —‘

Bibliogréafica ‘

Levantamento dos
dados de impactos
pelas areas

Apresentacdo dos
impactos para

validacdo da empresa
Levantamento dos ¢
impactados da | E—
logistica internacional Sintese Geral da

utilizacéo logistica
internacional

Figura 1 - Fluxograma das etapas do estudo

O inicio do estudo se deu através da identificacdo da oportunidade de melhoria no
processo de desenvolvimento de fornecedores nacionais, posteriormente surgiu a necessidade
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do levantamento bibliografico para consolidar e estruturar os fatos. Apos a constatacdo da
oportunidade de melhoria pela identificacdo de estudos por autores reconhecidos, foi
apresentado a empresa 0s eixos de melhoria que podem ser trabalhados e esta iniciou o
processo de levantamento dos dados atuais para desenvolver o objetivo futuro. Com as pistas
de ganhos e os objetivos alcancaveis tracados, foram desenvolvidas as sinteses dos ganhos
possiveis com os planos de agdo definidos.

4. APLICACAO
4.1. Logistica Internacional

Vaérios fatores sdo responsaveis por determinar a natureza de distribuicdo de produtos
como clima, geografia, legislacdo, densidade e até cultura, o que a torna muito variada de pais
para pais. Com relacdo a legislacdo e regulamentacdo governamental, vale destacar que em
nivel internacional se lida com varios paises, diversos regimes politicos o que pode afetar a
forma de distribuicdo desde embalagens até a localizacao de fabricas e depositos.

Para a escolha estratégica de posicionamento de uma industria e de sua distribuicdo de
produtos é sempre levado em considera¢do 0s impostos, os tributos e subsidios oferecidos que
variam dentro de um mesmo pais e de forma mais diferenciada em paises distintos.

Para a opcdo importacdo existem varios fatores que devem ser levados em
consideracdo que diferenciam a logistica nacional da logistica internacional como
documentacdo, zonas livres de comércio e tabelas de frete internacional. A documentacao
exigida internacionalmente é muito mais extensa do que para o transito interno. As zonas de
livre comércio eliminam a desvantagem de se pagar impostos de importacdo e na forma com
que os produtos entram no pais.

4.2.  Analise estratégica da importancia da nacionalizagio

Com a visao dos novos conceitos de producao das industrias que visam a eliminacdo de
desperdicios e a garantia de qualidade, a analise das vantagens e desvantagens de possuir
fornecedores internacionais em grande quantidade foi impulsionada. Assim, com o
pensamento Lean, esse estudo foi levantado analisando todos os impactos, positivos e
negativos, do processo de nacionalizacdo e ndo apenas 0s custos agregados a tal deciséo.

As anélises demonstradas na presente pesquisa para comparacdo entre produtos
nacionais e importados sdo: volume ocupado pelas pecas, quantidade de pecas, superficie
ocupada, dias de estocagem, visao do cliente.

Por ser uma empresa que possui a matriz em outro pais, sendo que ja esta consagrada
nos paises que possui filial, com relacdo & quantidade de pecas, a empresa estudada ndo foge
da media de pecas importadas por veiculo, ficando dentro dos 65% praticados pela
concorréncia, sendo que essa porcentagem varia de veiculo para veiculo dependendo da
concepgdo do projeto. Este fato se da diretamente pela maioria dos veiculos produzidos
nacionalmente serem reconducéo de paises com maiores experiéncias no grupo. A reconducao
é vantajosa em termos de rentabilidade de projeto por ja possuir fornecedores desenvolvidos
em outros paises, porém pode penalizar a inddstria nos custos de manutencdo logistica ao
longo dos anos.

Uma das desvantagens que afeta as empresas que optam pela importacdo que ndo pode
ser mensurdvel no momento da decisdo de importar € o custo de perda de producdo por
problemas com fornecedor que devido a sua localizacdo podem se tornar ainda mais
complexos de resolver.
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Os custos de construcdo para empresas de grande porte como a estudada sdo
extremamente elevados, o que leva as empresas deste nivel a terem objetivos audaciosos com
relacdo a reducdo de superficies construidas e otimizacGes de espacos. Com este conceito, a
importacdo de pecas é sempre prejudicial, por exemplo, comparando o espaco utilizado hoje
por pecas nacionais e importadas, a empresa estudada poderia reduzir 38% da area total se
utilizasse apenas pecas nacionais. Esta analise ndo pode deixar de ser levada em consideracéo
no momento da andlise de rentabilidade, pois os custos de infra-estrutura para manutencao
dos prédios logisticos sdo relevantes.

Para seguranca do processo, foi identificado que a necessidade de estocagem de
produtos importados é de pelo menos 12 dias de producdo, sendo que os produtos nacionais
necessitam de apenas 2 dias. Caso ocorra a falta de pecas importadas, o custo logistico para
buscar a peca faltante € muito grande, necessitando de transporte aéreo, o de mais alto custo,
pois o prejuizo de ndo produzir, mantendo toda a estrutura de funcionamento, € ainda maior.
No caso das montadoras que ja trabalham produzindo dentro da sua capacidade limite, o custo
da perda de producdo pode ser grave, pois afeta diretamente o cliente, sendo que a perda de
mercado na competitividade de hoje pode ser um mal dificil de ser revertido pelas empresas.

Um estudo recente feito pelo préprio grupo constatou que o consumidor brasileiro leva
em consideracdo o custo de manutencdo ao adquirir um veiculo, o que levou a reflexdo do
impacto que o custo de pecas importadas pode causar, pois este custo da perda de clientes ndo
é mensuravel para ser considerado no calculo de rentabilidade utilizado no momento da
escolha por importacédo. Esta preocupacéo do cliente brasileiro existe devido ao pre¢o pago no
pais para aquisicdo de veiculos ser muito alto, impacto existente pelos altos impostos locais, 0
gue ndo acontece em paises na Europa e América do Norte, por exemplo. Considerando este
custo elevado para o consumidor, a maior parte ndo possui a facilidade de estar adquirindo
novos produtos em espacgos curtos de tempo, o que os leva a considerar oS custos de
manutengdo, uma vez que 0 uso continuo naturalmente gera degradacdes e o fato de que
adquirir pegas importadas ¢ mais caro e demorado. Sendo assim, constatamos que mesmo
tendo a dificuldade de mensurar a real perda de vendas por possuir veiculos com alto custo de
manutencéo, essa perda existe para empresa e deve ser levada em consideragdo no momento
da escolha dos fornecedores.

Os estoques necessarios, o longo percurso para entrega das pegas e a demora para
identificar problemas com lotes de pegas sdo alguns dos exemplos de desperdicios gerados
por produtos importados. Porém, a economia por ndo precisar desenvolver novos
fornecedores, sendo que ja existem fornecedores para as pecas podendo ser reconduzidas, €
relevante no momento da implantacdo de um projeto, como o custo de manutencdo para a
fabrica depois desta logistica implantada tambem é de grande relevancia. JA o custo dos
beneficios para o cliente ndo € mensuravel, mas este na hora da compra de um veiculo, que é
um bem de longa duracéo, leva sempre em consideracdo o custo de manutencdo e pode dar
preferéncia a veiculos com mais pegas nacionais.

A primeira anélise a ser feita para nacionalizacdo de uma pecga é se 0 processo sera
rentavel. Se o investimento necessario for recuperado durante a vida Util do veiculo, o
processo ja deve ser validado, porém, se ndo for rentavel, toda a estrutura para manter o atual
processo deve ser analisada. Em alguns casos, s6 o0 custo local da peca ja é o suficiente para
garantir a mudanga de fornecedor internacional para nacional e em muitos casos a decisao
estratégica para captacdao de maior niumero de clientes deve pesar na deciséo.

Apesar de analisar estrategicamente todos os beneficios da nacionalizacdo, a
relevancia da analise dos custos de tal processo € indispensavel e, ao constatar casos em que a
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nacionalizacdo é pouco viavel, a decisdo de manter o fornecedor internacional pode se tornar
vidvel, uma vez que nacionalizar envolve uma série de esforcos e riscos, além da vida
produtiva de alguns veiculos ser curta. Por isso, com a visdo dos beneficios de possuir pecas
nacionais, a medida tomada imediatamente pela empresa é de ndo permitir novos projetos
com as mesmas quantidades de pecas importadas. A dificuldade de determinar que todas as
pecas de um veiculo serdo produzidas no préprio pais € que o custo do projeto se tornara
altissimo, considerando que praticamente todos os projetos desta montadora sdo veiculos
reconduzidos de outro pais, ou seja, os ferramentais e os fornecedores ja foram desenvolvidos
anteriormente.

4.3. Fatores alavancadores para nacionalizacdo de fornecedores na empresa estudada

Para orientacdo e sintetizar as condi¢des favoraveis a implantacdo de fornecedores
nacionais, foram levantados os “fatores alavancadores” para tomada de decisdo, cuja
orientacdo potencializa e “alavanca” a criagdo de condic¢Ges favoraveis, de forma integrada,
para que sejam promovidas agdes para melhores resultados, tanto para a organizagdo, como
para as pessoas que nela trabalham. Todos os fatores devem ser confrontados com os custos
do processo e a orientacdo estratégica da empresa para tomada de decisdo. Sao eles:

- Necessidade de altos recursos financeiros na manutencdo just-in-time para grandes
distancias geograficas e para logistica internacional;

—  Perda de clientes que consideram o custo de manutencdo relevante para aquisi¢cdo de um
veiculo;

—  Devido aos grandes estoques e ao longo percurso, quando uma falha na peca recebida
pela empresa de fornecedores de longa distdncia € percebida, varias pecas ja foram
produzidas, gerando altos custos por desperdicios com retrabalho;

—  Problemas no percurso de pegas importadas que impecam a chegada destas no periodo
previsto geram altos custos logisticos para buscé-las no pais de origem;

— A necessidade de superficie logistica para pecas importadas chegam a ser seis vezes
superior a pegas nacionais para manter a seguranca do processo produtivo;

—  Anegociagdo com fornecedores do proprio pais muitas vezes se torna mais facil devido
a idioma, costumes, gostos, habitos de comercio, sistema de peso e medidas, etc.;

—  Existéncia de barreiras aduaneiras e outras restri¢cbes para pe¢as importadas;

—  Variacdes de ordem monetaria que, no mercado interno, todas as transacoes realizadas
sdo liquidadas na moeda do pais. JA& no mercado internacional isso ndo ocorre, pois ndo se
pode impor a um exportador que aceite como pagamento uma moeda que nédo seja a de seu
pais;

—  Variacgdo de ordem legal: As transagGes comerciais no mercado interno estdo sujeitas a
um mesmo sistema legal, o que implica em medidas tomadas com certa uniformidade,
havendo poucas variagdes de uma regido para outra.

A todos esses fatores que alavancam e motivam o processo de nacionalizacdo, a
analise dos custos envolvidos pode justificar a permanéncia da importacdo de algumas
pecas.

4.4. O processo de nacionalizacdo na empresa estudada

©)(@ ABEPRO 7

AR QU LTS



> XXXI ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
0 Inovagao Tecnoldgica e Propriedade Intelectual: Desafios da Engenharia de Produgéo na Consolidagéo do Brasil no

e//n é"' el Cenario Econémico Mundial
g P Belo Horizonte, MG, Brasil, 04 a 07 de outubro de 2011.

O processo de nacionalizacdo em inddstrias automotivas requer um conhecimento amplo
de dados financeiros, de processo e do mercado local. A decisdo de nacionalizar
pecas/fornecedores muitas vezes pode ser influenciada ou determinada por decisbes
estratégicas e ndo necessariamente por reducao de custos.

A decis@o de nacionalizar pode se originar por questdes pontuais, como quando surge a
necessidade de desenvolver um fornecedor/peca localmente devido a um problema especifico
de qualidade e/ou dificuldade de retrabalho. Porém, em muitos casos, como na montadora
aqui citada, a necessidade € estratégica para seu desenvolvimento, com estudos suficientes
para demonstrar 0s ganhos, mensuraveis e ndo mensuraveis, que permitem tal visibilidade
para influenciar na tomada de decisdo. Por se tratar de uma industria que nao esta no pais ha
muito tempo e passou pelo estdgio de consagracdo no mercado, é natural que ainda tenha
parte de seus produtos dependentes de fornecedores ja desenvolvidos anteriormente por outras
montadoras do grupo.

Com a decisdo de obter uma maior parcela de sua matéria-prima produzida localmente
para garantia dos beneficios ja citados, o passo seguinte ¢ a identificacdo da prioridade dentre
0s produtos que possui.

O processo utilizado atualmente nas montadoras para nacionalizar as pecas fabricadas no
exterior segue um modelo onde, primeiramente, selecionam-se as pegas de maior importancia.
Esta selecdo ocorre baseada no estudo da curva ABC, em que apenas 20% em média dos itens
estudados sdo selecionados, por corresponderem basicamente a 80% da importancia relativa
total para as montadoras, sendo considerados itens estratégicos.

Com as pecas ja selecionadas, sdo enviados documentos com as especificacdes técnicas
das pecas para varios fornecedores locais. Estes, por sua vez, os analisam e encaminham um
orcamento completo e a documentacdo técnica de seus produtos, para garantir que todas as
exigéncias de qualidade especificadas nos documentos mencionados anteriormente sejam
atendidas. Em paralelo ao orcamento e as documentagdes técnicas enviadas pelos
fornecedores, as montadoras solicitam também a esses fornecedores que seja feita uma
auditoria de qualidade para verificar a capacitacdo e os certificados adquiridos por estes.
Além disso, é pedido ao fornecedor que apresente documentacao financeira que comprove sua
“saude monetdria”. Apds a analise de todos os documentos acima, a montadora seleciona o
fornecedor que melhor se enquadra nas exigéncias técnicas, financeiras e de qualidade.

Tendo-se a definicdo do fornecedor da peca, é realizada uma reunido entre ambas as
partes para os acertos finais quando é definido todo o cronograma de desenvolvimento.
Dentro deste cronograma sdo definidos os prazos de desenvolvimento do ferramental e os
prazos de entrega das amostras iniciais da peca, do corte de fluxo das pecas importadas e do
fornecimento em linha. Uma das etapas em que a participacdo das montadoras é de extrema
importancia é no recebimento e na aprovacao das amostras iniciais.

A recepcdo e aprovacdo se dao da seguinte maneira: as amostras sao recepcionadas e
analisadas com suas devidas documentacfes pelos setores de qualidade e engenharia da
montadora, sendo que o primeiro, apds aprovacdo da engenharia, emite um documento de
qualidade onde € mencionado o estado de aceitacdo da peca (que mede o nivel de qualidade
da peca).

Com a peca dentro dos limites de controle, € solicitado ao fornecedor o envio de uma
quantidade determinada de pecas para testes de montabilidade e rodagem de automoveis em
pista de teste. Ambos os testes sdo acompanhados pelo setor de qualidade e engenharia da
montadora que verificardo o nivel de montabilidade e funcionalidade das pecas. Atraves
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desses testes, poderd ser constatado se as pecas foram aprovadas, se hd a necessidade de
retrabalha-la ou até mesmo reprova-las e fazer com que o procedimento retorne a sua fase
inicial. Por fim, o setor de qualidade emitird um novo documento com o estado de aceitacdo
final que seré enviada ao fornecedor.

Com o fornecedor aprovado nos testes anteriores, € autorizado o corte do fluxo de envio
de pecas do fornecedor no exterior e solicita-se ao fornecedor local uma nova remessa de
pecas com quantidade suficiente para uma semana de producdo, sendo este, um ultimo teste
que consolida a escolha do fornecedor local pela montadora. Porém, caso ainda exista algum
defeito em menor grau, como falta de documentacdo ou pequenos acertos no ferramental do
fornecedor, emite-se uma documentacdo que passa pela aprovacao de varios setores da fabrica
autorizando a utilizacdo da peca até que o problema seja definitivamente solucionado.

4.5. Exemplo prético

Para andlise de viabilidade do processo de nacionalizagdo existem 2 formas de estudo,
sendo que uma analisa pecas individualmente e outra analisa conjuntos. O exemplo abaixo é
referente a uma analise individual de uma peca que foi nacionalizada recentemente, onde
apenas o custo da peca ja foi o suficiente para tomada de decisdo. Quando a oportunidade de
nacionalizar conjuntos de pecas ndo gera uma rentabilidade imediata como a peca individual
abaixo, € necessaria a analise estratégica para viabilizar ou ndo o trabalho.

A montadora importa a peca X de um de seus carros produzidos no Brasil. Tal peca tem
seu custo muito elevado por estar agregado em um subconjunto de grande volume fisico, o
que aumenta o custo logistico de transporte.

Levando-se em consideragdo o valor pago anteriormente (Custo da peca + Custo logistico
de transporte e de importacdo) temos o valor de 100% pago pela montadora por cada peca
antes do processo de nacionalizagéo.

Podemos decompor este valor da seguinte forma:

Custo logistico da peca
importada com relacédo
transporte e importacdo em

Custo total da peca no
Valor total da peca pais de origem em

importada relacéo ao valor total <
relacdo ao valor total da peca
da peca .
importada
100% 59% 41%

Tabela 1 - Custo logistico da Pega X importada

Assim tem-se que o custo logistico de transporte e de importa¢do corresponde a 41% do
valor pago pela montadora na peca.

Apos esta peca ter passado pelo processo de nacionalizacdo, o novo valor pago é
equivalente a 78% do valor total pago anteriormente pela montadora pela peca importada.
Decompondo-se este valor, temos:
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Valor total da peca nacional em relacdo ao valor 78%
total da peca importada
Custo da peca nacional em relacdo ao valor total 7506
da peca importada
Valor logistico nacional em relacdo ao Valor 30
total da peca importada

Tabela 2 - Custo logistico da peca X feita nacionalmente

Nota-se que houve um aumento de 16% no preco da peca, porém, teve-se uma reducédo de
22% no valor total gasto pela montadora. Isso se deve a diferenca entre o custo logistico
internacional e o custo logistico nacional que € de 38%.

Logo, temos que, mesmo se o valor da peca local superar o valor da peca importada, o
custo logistico envolvido ir4 superar esta diferenga e ainda proporcionar ganho para a
montadora.

Logicamente, ndo sdo todos 0s casos em que esta situacdo ocorre, existindo inimeras
varidveis que podem influenciar esse cenario. Por isso, € muito importante o0
acompanhamento constante do mercado mundial e nacional e uma boa escolha das pegas que
devem ser nacionalizadas pelas montadoras.
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Figura 2 - Custo logistico do suporte do para-choque

5. CONSIDERACOES FINAIS

Com a globalizacdo todos os processos de aquisi¢Oes e negociagfes pelo mundo se
tornaram muito mais simples dando oportunidade de escolha de aquisi¢Oes e fornecedores as
indUstrias de todos os paises.

No custo de aquisicdo de um produto a logistica ja é levada em consideracdo, porém a
distincdo entre o custo real da peca e o custo logistico deve ser conhecida no momento da
analise dos fornecedores. Este fato € relevante para negociacao com fornecedores, sejam estes
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nacionais ou pertencentes a outros paises, pois o valor agregado ao produto é dificil de ser
reduzido, porém o custo logistico pode ser analisado com maior precisdo para negociacao.

No custo agregado a logistica é que estdo as maiores diferencas entre um produto
adquirido de um fornecedor nacional e de um produto importado. Porém, o custo total para
aquisicdo ndo deve ser o Unico fator a ser levado em consideracdo. Apesar do processo mais
pratico para decisdo da escolha do fornecedor ser o calculo de rentabilidade utilizando como
dado de entrada o custo desse investimento e o ganho no preco peca, varios pontos
estratégicos devem ser levados em consideracao.

Baseado nos conceitos existentes do Lean para logistica, dois dos maiores desperdicios
ja sdo identificados ao optar por pecas importadas: estoques e transporte. Varias perdas de
oportunidades que ndo podem ser mensuradas também devem ser consideradas nesta opcao
como: clientes que ndo estdo dispostos a pagar por altos custos de manutencdo, uma falha na
entrega de pecas gera elevados custos para recuperar a encomenda necessaria, superficie
necessaria para estocagem que pode comprometer expans@es, dificuldades de entendimento
por parte dos fornecedores devido a diferencas culturais, dentre outras.

Os conceitos de manufatura enxuta para serem empregados necessitam de mudanca
cultural, apenas a aplicacdo de ferramentas ndo torna um processo eficaz. O pensamento
enxuto ndo considera apenas os retornos financeiros e imediatos, ele contempla a anélise de
todo o processo com a visdo da ndo existéncia de desperdicios, 0 que pode ndo representar
retornos em curto prazo, mas € a base que transformou a Toyota no império que é hoje. O
excelente resultado desta filosofia originada pelo TPS € indiscutivel.
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