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RESUMO

A atividade que planeja e controla o fluxo de materiais desde a origem até o ponto
de consumo € a Logistica. O novo ambiente competitivo traz grandes oportunidades
na area. Os modernos conceitos de gestdo de armazenagem e custos podem
significar ampliagdo de resuitados. Dos diversos componentes que compdem a
cadeia Logistica, o transporte & de fundamental importancia, pois representa a maior
parte dos custos. A Tecnologia da Informacdo (Tl) proporciona maior e melhor
controle sobre as operacgdes, favorecendo o Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos. Em tempos de reducdo de custos a Logistica desempenha papel
fundamental, é parte integrante das estratégias das grandes empresas e uma
questdo de sobrevivéncia no universo do e-commerce. Grandes empresas, ja
descobriram que uma gestdo moderna e com foco na cadeia Logistica pode trazer
resultados substanciais e manter a empresa competitiva. Neste contexto, pretende-
se com esta monografia, demonstrar o surgimento de uma nova tendéncia na
logistica de suprimentos, que visa prover melhorias, reducédo de custos logisticos
bem como um melhor controle e reastreabilidade do processo de fornecimento de
insumos as industrias. Este novo sistema de coletas programadas chamamos de
MILK RUN, que consiste basicamente no seguinte, a indusiria passa a ser
responsavel pela coleta de seus insumos de producéo junto aos seus fornecedores.
Assumindo assim, todos os custos, controles e agdes sobre a cadeia logistica da
mesma. Desta forma a industria passa a ter gestao total sobre seus processos
logisticos, com isto, as condi¢cdes de prover melhorias que venham resultar em
minimizag¢ao de custos, diminuicdo de estoques ao longo da cadeia, entre outros, é
muito grande.

Palavras-Chave: Tecnologia da Informacéo, Logistica, Milk Run.
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INTRODUCAO

A presente monografia pretende discorrer sobre o sistema de abastecimento
de suprimentos que esta sendo adotado pela industria automabilistica nacional, para
suprir suas linhas de montagem. Para atendimento da necessidade de suprimentos,
aumento da produtividade e reducéao dos custos, esta sendo implementado um novo
sistema logistico que visa modificar a gestdo sobre as quantidades suprimentos nas
entregas e coletas bem como os tempos de utilizag&o destes.

Este sistema é a coleta programada de pecas, denominada Milk Run’, que
visa, num tempo previamente determinado, coletar as pecas junto aos fornecedores,
cumprindo-se determinadas rotas, visando minimizar o custo de transporte da
operagao reduzindo o estoque na cadeia de suprimentos.

Este sistema de coleta programada de pegas, Milk Run, pode ser realizado
de varias formas, sendo estas, administradas e executadas pela prépria industria
automobilistica ou entdo esta delega a um Operador Logistico a responsabilidade da
gestao total deste processo.

Onde este prestador de servicos de transportes deve encontrar a melhor
roteirizacdo através dos dados recebidos da montadora sobre a necessidade de
pecas e tempos em que estas deverao ser disponibilizadas a planta da montadora.

Na primeira secéo sera apresentada a inovacao na organizac¢ao produtiva da
industria automotiva, dando énfase aos toépicos de Inovagado, relacionados ao
pensamento de Schumpeter, e as mudangas ocorridas na industria automobilistica
mundial, Fordismo, Toyotismo e Produgédo Enxuta.

Na segunda sec@o, a industria automobilistica brasileira, desde sua
implantacéo, estimulos concedidos, efeitos da implantagdo e uma vis&o geral da
producdo de 1957 até 2001.

' O Milk Run tem seu nome inspirado em um antigo conceito empregado por cooperativas de laticinio
norte-americanas que recolhiam o leite de fazenda em fazenda, junto aos produtores, para levar para
pasteurizagdo. (MOURA, 2000)
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Na terceira secao, apresentaremos 0 sistema Milk Run de transporte, desde
sua origem, passando pela comparagdo com O Sistema convencional, requisitos
necessarios para sua implantacdo e a comparagédo baseada em custos dos dois
sistemas.

A definicéo de logistica esta vinculada a sua abrangéncia e responsabilidade
dentro das organizacdes empresariais. Para algumas empresas ela assume uma
posicdo mais abrangente e completa, criando-se dessa maneira um departamento

~especifico para gerencid-la. Para outras empresas ela esta associada somente ao
transporte de mercadorias.

Este diferencial entre a logistica que visa o atendimento ao cliente final e a
logistica de abastecimento, que trata de assuntos especificos do relacionamento
com fornecedores, o sistema MILK RUN é um tema pouco explorado ou tratado de
forma especifica, por autores, o que resultou na dificuldade de se encontrar
referéncias bibliograficas, na elaboragéo deste projeto.

Trata-se de uma pesquisa exploratéria baseada em livros, onde fora feito
analises bibliograficas, documentais e aplicacédo de teoria, com base em dados reais
da economia brasileira nos setores de transportes de cargas e industria
automobilistica. '

Os dados aqui coletados partiram de pesquisas em publicacdes de revistas
especializadas, Intermet, referéncias bibliograficas de autores consagrados no
assunto, além de dados fornecidos por instituicdes nacionais de pesquisa como:
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE); Confederacdo Nacional dos
Transportes (CNT); Departamento Nacional de Estradas e Rodagem (DNER);

' Departamento Nacional de Transito (DENATRAN).

Utiliza-se a metodologia de abordagem cientifica, particularmente o0 método
indutivo, quantitativo e qualitativo, concomitante com o método histdrico e estatistico
para tratamento e andlise dos dados levantados, para atender os objetivos aqui
estabelecidos. Sdo demonstrados no decorrer do trabalho, com o objetivo de ndo se
tornar repetitivo, varios textos com a finalidade de provar a hipotese, a importancia

da logistica.
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O método empregado para a realiza¢do do projeto € conhecido como
hipotético/dedutivo, que consiste no estudo do todo, estudando-se por partes este
método tem mostrado bastante eficiente em projetos como este afirma GILZ.

Ao final do trabalho poderemos verificar que € um sistema viavel, baseado
em informagdes constantes no interior do mesmo.

Este trabalho foi baseado em pesquisa bibliografica, através de livros, teses
e artigos cientificos relacionados ao assunto.

2 GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 5. Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.



1 INOVACAO NA ORGANIZACAO PRODUTIVA DA INDUSTRIA AUTOMOTIVA

A organizagao produtiva, principalmente em sua evolugdo sempre teve seus
passos acompanhados da inovacdo e da producao enxuta. Veremos estes no

capitulo a seguir.

1.1 INOVACAO

Para falarmos sobre inovac@o e sua importancia para o desenvolvimento
industrial é necessario que saibamos bem o seu significado e sua importancia dentro
do contexto.

Normalmente se pensa na inovagdo como na criagdo de um produto ou de
um proceéso melhor. No entanto, ela poderia ser tdo simplesmente a substituicdo de
um material por outro mais barato num produto existente, ou uma maneira melhor de
comercializar, distribuir ou apoiar um produto ou servico.

A economia contemporanea se move em funcéo da geragéo e incorporagéo
de inovagdes. Inovar tornou-se a principal arma de competicdo entre empresas e
entre paises, sendo que a busca permanente pode recriar as condicOes para se

manter competitivo ao longo do tempo.
1.1.1 Inovacgéao e Logistica para Kobayashi, Shun “Ichi

SHUN’ICHI KOBAYASHI (2000), vé que as inovag¢des devem ser trazidas e
aplicadas na logistica: sistemas, mentalidade, organizagdo, processos e tecnologias
devem renovar-se. Sendo que segundo ele a satisfacao do cliente e a agregagéo de

valor na empresa serdo um resultado deste processo.



2

A tecnologia no inicio dos anos 90, no Brasil, assumiu um papel importante e
influenciou predominantemente a logistica. Tendo inicio com a adogcao do sistema
WMS - Warehouse Management System — e de sistemas de otimizacdo de
itinerarios, recentemente, a logistica assumiu a conotagao de distribuicdo fisica e se
fala muito em Supply Chain Management.

A inovagdo da logistica no Brasil foi acontecendo através da introdugdo
progressiva de algumas tecnologias, como segue:

* Anos 80, a gestao de materiais e da producéo;

* Anos 90, a logistica integrada (Supply Chain Management);

O desenvolvimento de novas tecnologias bem como a evolugéo da logistica,
referiu-se aos seguintes modelos de gestdo e metodologias:

* Nos anos 70, a utilizagdo de empilhadeiras elétricas e de armazéns
verticalizados com estruturas porta pallets;

* Nos anos 80, métodos como Just in Time, Kanban, Material Requirements
Planning, Total Quality Management, Flexible Manufacturing System, etc;

* Nos anos 90, ERP (Enterprise Resource Planning), SAP(R/3), E
Commerce, WMS, etc. '

No Brasil a logistica vem atravessando um bom momento, dado visto as

privatizacGes de rodovias, portos e telecomunicagdes.
1.1.2 Inovacéao e Capitalismo para Shumpeter

SCHUMPETER (1982), vé o capitalismo como um “proceséo evolutivo”. A
palavra novo tem um significado estratégico®. O avango tecnolégico ocorrido ao
longo da histéria da humanidade principalmente nos ultimos dois séculos, pods-
Revolugéo Industrial, leva ao que este autor chama de ‘destruic&o criativa’, que para

ele caracteriza e define o capitalismo.

® O impulso do capitalismo “decorre dos novos bens de consumo, dos novos métodos de produgao ou
transporte, dos novos mercados, das novas formas de organizacdo industrial que a empresa
capitalista cria” (SCHUMPETER, 1984, p.112).
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A concorréncia centra-se na inovagdo e esta provoca um processo de
destruicao criativa onde velhas estruturas sao substituidas por novas conduzindo a
economia a niveis mais elevados de renda e presumivelmente de bem-estar social.

As inovagbes rompem o quadro de equilibrio lentamente mutavel
possibilitando 0 ensejo a expansao econdmica, dando lugar ao desenvolvimento,
progresso e a evolugcdo. As inovagdes possibilitam deslocamento da funcédo de
producédo, com mudanca na curva de custos ou pela criagdo de novas fungbes de
producédo através de novas combinag¢des. Para SCHUMPETER (1984), as novas
combinagées promovedoras de inovagdo, sdo: a) novos produtos; b) novos métodos
de produgdo; c) abertura de novos mercados; d) novas fontes de matérias-primas e
e) novas formas de organizag&o industrial.

A explicacdo de SCHUMPETER (1982), em relagao ao surgimento de novo
bem esta fundamentada no fato de se introduzir algo que os consumidores ainda
ndo estdo familiarizados ou de uma nova qualidade de um bem. Para a introdugao
de novo método de producdo, afirma tratar-se de um método que ainda nao tenha
sido testado pela experiéncia do ramo ou uma nova maneira de manejar
comercialmente uma nova mercadoria.

Na visdo de SCHUMPETER (1984), as atividades de inovagao ocorrem em
determinado periodo. Trata-se de um processo que ndo & continuo e sofre
descontinuidade temporal, fazendo com que a economia se desenvolva através de
periodos de expanséo e de depressao.

Neste ultimo periodo, as ocorréncias de irregularidades, perdas e incertezas
levam as firmas a distintas possibilidades: cair, tentar sobreviver, mudar de industria
ou adotar outros métodos, passar pelo teste e corrigir erros; enquanto, no primeiro
periodo, a corrente de bens € enriquecida, a industria reorganizada e, os custos de
producdo sdo reduzidos. Neste, ha na economia um efeito qualitativo diferente
decorrente da incorporacdo de coisas diferentes, da introdugdo de novas
combinagdes, da criagdo de novos empreendimentos e do aparecimento em massa

de empresarios inovando no sistema econémico.
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1.2 O PAPEL DO EMPRESARIO E DO CAPITAL

Para SCHUMPETER (1984), é o empresario quem coloca em prética as
inovacoes. Este ndo se confunde com o capitalista, ndo se constitui uma classe, nao
é necessariamente proprietario ou acionista e possui uma posicdo que ndo é
duradoura. E aquele que tem capacidade empreendedora, que opera negdcios em
busca de novas combinagbes, que tem capacidade de previsao e iniciativa.

Por sua vez, promover inovagdes € um processo caro, logo 0 empresario
precisa de crédito e capital. Introduzir 0 novo exige grandes gastos antes do
aparecimento de qualquer renda, logo crédito e capital sdo essenciais. Com o
crédito, o empresario adquire poder de compra dando emprego para o dinheiro
ocioso ao aplica-lo em fungdes ativas de desenvolvimento. Tornar-se devedor ndo é
demeérito, pois se nao tiver dinheiro deve tomar emprestado em nome da fungdo do
crédito para o aparecimento de inovagoes.

O lucro decorrente das inovacdes se responsabilizara pelo pagamento do
empréstimo original e a sociedade se beneficiard com o enriquecimento da corrente
social dos bens. O capital, por sua vez, refere-se a alavanca com 0 qual o
empresario coloca sob o0 seu controle os bens que necessita. Trata-se de um fundo
com o qual os bens podem ser pagos. Nao consiste em nenhuma categoria definida
de bens, e sim em obter para o empresario 0s meios com que produzir. Consiste em
criar condicbes para que 0 empresario tenha um meio de desviar os fatores de
producdo para novos usos ou de ditar uma nova direcdo para a producgio.
(SCHUMPETER, 1984)

Tao logo as inovagdes séo lancadas no mercado gera efeitos cumulativos
através da atracdo de inovadores adicionais, de imitadores. A acdo de um
empresario individual sera seguida por outros empresarios, fazendo com que a nova
combinacédo introduzida por um seja multiplicada por a¢des imitativas de outros. O
lucro decorrente da inovacéo tende cada vez mais ser dividido com o processo de
imitagao empresarial.

Apesar desta dindmica, SCHUMPETER (1982), tinha um temor posto pela
perda de interesse do empresario em inovar quando o capitalismo, com seus
métodos de producao atingisse um estado de perfei¢gdo. Tinha um receio de que a



administracdo da industria se transformasse numa rotina e que viesse ocorrer
dificuldades em inventar coisas novas.

Entendia que com o progresso econdémico tornando-se despersonalizado,
automatizado e rotinizado, o empresario perderia a funcdo social de mudancga,
ocorreria declinio da concorréncia, se encerraria a liberdade de escolha, enfim o
capitalismo poderia chegar a um estagio de desmoronamento de suas paredes.
Assim, 0 grande estimulo para a inovagéo é o lucro extraordinario que ela pode
trazer, e, se este decorre da diferenca do inovador em relagdo aos demais
produtores, trata-se de um lucro de cunho monopolista (temporario), de uma espécie

de quase - renda.
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2 MUDANCAS OCORRIDAS NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA MUNDIAL,
FORDISMO, TOYOTISMO E PRODUCAO ENXUTA

A industria em geral, e em particular a automobilistica mundial, encontra-se
em processo de mudangas profundas na sua administragcdo, as quais iniciaram-se
na industria automobilistica japonesa, visando o aumento da produtividade e da
qualidade associados a reducdo de custos, através da aplicacdo de técnicas
desenvolvidas no Japao, as quais 0s norte-americanos adaptaram e desenvolveram
a Producéo Enxuta®.

A grande importdncia dada a esse tipo de produgdo na inddstria
automobilistica, deriva-se do fato de ser esse ramo industrial 0 responsavel pelas
alteragdes das nogdes fundamentais da producéo de bens, inicialmente com Henry
Ford, com a transicdo da produgdo artesanal para a produgdo em massa e, mais
recentemente, com 0 desenvolvimento e adogdo pela industria automobilistica
japonesa da Producdo Enxuta; e também, devido & importancia da industria
automobilistica nas economias dos principais paises industrializados. (MATTAR,
1993)

2.1 HISTORICO

Apos o fim da Segunda Guerra Mundial, os japoneses iniciaram a produgéo
de carros de passeio. No inicio desejavam utilizar métodos de produgao em massa,
“que haviam sido estudados por diversos administradores japoneses nos Estados

Unidos.

* Significa: “Coordenar tal processo, de modo que tudo combine na hora certa, com alta qualidade e
baixo custo” (WOMACK, 1992, p. 49) :
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No entanto, a tentativa em produzir automdéveis em larga escala esbarrou
numa série de problemas: 0 mercado japonés era limitado e demandava diversos
modelos diferentes, sendo que cada modelo n&o possibilitava escala para producao
em massa; a forca de trabalho nativa do Japao se organizou formando sindicatos
fortes que exigiam maiores garantias de emprego, conseguindo restringir bastante
os direitos das empresas de demitir empregados, o que ocorre com freqgiiéncia na
producdo em massa; € a economia do pais, apés a guerra, nao dispunha de
recursos para realizar os altos investimentos necessarios para a implantagdo da
producdo em massa. (WOMACK et al, 1992)

Premiadas por essas dificuldades, a Toyota, inicialmente, e a Nissan,
posteriormente, criaram novos métodos de produgcdo e de administracéo,
conseguindo, simultaneamente, produzir modelos em pequena escala e diminuindo
0s cusfos.

O principio bésico da produgéd enxuta é combinar novas técnicas gerenciais
com maquinas cadé vez mais sofisticadas para produzir mais com menos recursos e
menos mao-de-obra. A producéo enxuta difere radicalmente tanto da producédo
artesanal® quanto da producdo em massa.

A producgdo enxuta, além de combinar a vantagem da producdo artesanal e
de massa, evita o alto custo e a inflexibilidade.

2.2 CARACTERISTICAS DA PRODUCAO ENXUTA E TOYOTISMO

Em relacdo as principais caracteristicas da Produg&o enxuta tém-se:

a) A forca de trabalho passa a ser remunerada de acordo com o tempo de
servico e parte do salario é transformado em bénus vinculado a rentabilidade da
companhia. Passa a existir um vinculo permanente entre empregado e empresa,
pois o trabalhador passa a ter a garantia de emprego permanente e, em

® Na produgdo artesanal, trabalhadores altamente qualificados, usando ferramentas manuais,
fabricam cada produto de acordo com as especificagdes do comprador. Os produtos séo feitos um de
cada vez.



contrapartida, tem a remuneragdo reduzida em épocas de baixa rentabilidade da
empresa. (WOMACK et al, 1992);

b) A linha de produgao passa a funcionar em fungdo da demanda real do
mercado e ndo mais em funcao de previsdes de mercado feitas por departamentos
internos. Assim, sO sao produzidos 0s modelos para os quais ha demanda.

GOUNET (1999, p. 26) refere-se a producgao, afirmando que:

A produgao é puxada pela demanda e o crescimento, pelo fluxo. No sistema fordista, a meta
era produzir o maximo, em grade série. Vender era tarefa do departamento comercial. No
Japéao isso nao é rentavel. E preciso produzir muitos modelos, cada um em pequena
quantidade, e é a demanda que deve fixar o nimero de veiculos de cada modelo. O sistema
baseia-se um pouco no exemplo dos supermercados: enchem-se as prateleiras, os clientes
vém, se servem e, conforme fazem as compras, a loja volta a encher as prateleiras. Assim,
a empresa sé produz o que é vendido e o consumo condiciona toda a organizagdo da
producao. '

c) Os novos métodos de producao permitem grande flexibilidade da linha de
montagem com reduzidos tempos de éjuste de maquinas e trocas de ferramentas;

d) Os estoques sao reduzidos praticamente a zero e os fornecedores
passam a produzir e entregar na linha de montagem pequenos lotes de pecas (Just
in time); ‘

e) O nimero de pecas compradas de terceiros aumenta a0 mesmo tempo
em que o numero de fornecedores diminui. A relagdo entre montadora e
fornecedores passa a ser de parceria e a longo prazo;

SALERNO et al (2001) refere-se ao relacionamento entre montadoras e

fornecedores no contexto atual:

O fornecimento em subconjuntos: a tendéncia das montadoras de reduzir o nimero de
fornecedores diretos e de adquirir cada vez mais subconjuntos de maior valor agregado esta
se tornando um fato, mas ha limites para sua expansdo, ligados ao que as montadoras
consideram estratégico reter em termos de fabricacdo. Diversas sao as vanfagens do ponto
de vista das montadoras: possibilidade de empurrar custos de estocagem de componentes
de baixo valor agregado para seus fornecedores, reduzir custos de gestdo internos, eliminar
custos de transagdo gerados pela complexidade da logistica interna e pelo nimero de
fornecedores envolvidos. (p.2).

O problema da proximidade, questao logistica e de prestacdo de servico: a proximidade das
instalagdes é importante em fun¢ao da reducgdo dos custos logisticos e de permitir melhor
gestdo dos custos de carregamento de estoques e de capital de giro por parte das
montadoras e das préprias autopecgas. A proximidade tende a ser mais importante quanto
maiores forem as dificuldades de transporte, no caso, por exemplo, de componentes com
alto volume ou que apresentem riscos de danos” (p. 3).

Condominio Industrial e Consércio Modular e a gestao de risco: o condominio industrial se
caracteriza pela localizacédo de alguns fornecedores dentro do parque industrial. O consércio
modular poderia, grosso modo, ser considerado uma forma externa de condominio
industrial, onde ndo s6 os fornecedores de subconjuntos se localizam no terreno da



montadora como sdo responsaveis pela propria montagem do veiculo. Portanto, o risco do

negocio parece-nos um ponto chave que, entretanto, vem sendo pouco considerado quando

das analises das formas de relacionamento entre as empresas do setor. O risco do negdcio
compartilhado entre montadoras e fornecedores torna importante a questéo da dimensio do

capital (p.4).

f) Os funcionarios sao conscientizados através de programas de treinamento
e passam a buscar sempre a melhor qualidade, o que permite a diminuicdo do
numero de trabalhadores indiretos como supervisores e inspetores de qualidade e,
ainda, elevar muito o nivel de qualidade dos produtos, reduzindo os indices de
refugos, de reclamacgdes e de retrabalho;

g) As engenharias de fabrica e de manufatura s&o incorporadas pela
engenharia de produtos fazendo com que ferramentas, maquinas e processos de
fabricacdo possam ser definidos e projetados em paralelo ao projeto do veiculo,
reduzindo o tempo total de projeto e desenvolvimento de um novo veiculo;

h) O objetivo principal da Producdo Enxuta € o de atender as necessidades

dos consumidores.

2.3 O SUPRIMENTO ENXUTO

O modelo de producéo enxuta, hoje conhecido como Just in Time abrangeu
um conjunto de varios procedimentos de manufatura, compras e distribuigao
adotadas pela Toyota para reestruturar seu sistema produtivo. O objetivo basico era
produzir carros a0 menor custo possivel, tornando-se mais competitivos que 0s
similares norte-americanos. .

WOMACK et al. (1992) aborda como a Toyota desenvolveu uma maneira
singular para coordenar o fluxo de pegas na cadeia de suprimentos através dos
cartdbes Kanban, originando o Just in Time. Estes cartdes acionavam o transporte
consolidado de pecas, geralmente em pequenos volumes, dos fornecedores para a
empresa sempre que necessario.

Para a efetivagdo do processo de implantagdo do suprimento enxuto deve-
se observar que este reside em um sistema diferente de estabelecimento de pregos
em comparacdo a andlise de custos. Segundo WOMACK (1992), primeiro a



montadora estabelece o preco-meta para o carro ou caminhao, para posteriormente,
juntamente com o fornecedor, retroceder, supondo imaginariamente como o veiculo
poderia ser produzido para aquele preco, abrangendo uma margem razoavel de
lucro tanto para a montadora como para os fornecedores.

A entrega dos produtos para as montadoras € efetuada diretamente para a
linha de montagem, varias vezes por dia, sem qualquer processo de inspecdo das
pecas. Nesse sentido € que encontramos na produc¢ao enxuta a utilizacdo do Just in
Time. (WOMACK, 1992)

Um pressuposto do Just in Time é otimizar e integrar sempre o sistema de
manufatura, a fim de que os problemas relacionados com a producdo venham a
tona, pois é somente através de um processo de continua melhoria (Kaizen) que o
sistema de manufatura pode atingir o seu nivel 6timo de produtividade, reduzindo o
desperdicio.

2.4 OS FORNECEDORES

Atualmente a administracédo de empresas tornou-se tao complexa e com
tantas varidveis que as mesmas buscam adog¢ao de estratégias de racionalizacéo da
sua base de fornecedores, tornando suas relagdes de parceria cada vez mais
harmoniosas, na busca de nivel de competicdo mais elevado, através de qualidade,
preco, tempo de entrega e muitos outros atributos que fazem parte da logistica.

Considerando a tendéncia mundial em funcdo deste novo panorama de
integracdo, as empresas mais rapidas no pensar e agindo de forma sistematica,
transformam a logistica de ferramenta operacional, para uma ferramenta estratégica,
tornando-se mais competitivas, gerando oportunidade de melhorar a capacidade de
negociacao da empresa.

Uma das caracteristicas do suprimento enxuto é a utilizagao de associacao
de fornecedores, efetuando uma integracéo entre eles a qual visa melhoria do
desempenho de todo o grupo, beneficiando a todos através da participagao ativa na
solugédo mutua de problemas e na defesa dos proprios interesses. (WOMACK, 1992)



As montadoras costumam dividir seus pedidos de pecas entre dois ou mais
membros do grupo de fornecedores, visando impedir a diminui¢cdao da qualidade de
entrega. Caso ocorra baixa no nivel de qualidade a montadora ndo exclui o
fornecedor, mas diminui a sua fragcdo do negdcio para outra fonte, durante um
determinado periodo, a fim de que este se sinta reprimido e assim revise o seu
processo de produgao.

Com a transferéncia da responsabilidade da engenharia e fabricagdo de
pecas aos fornecedores, os produtores enxutos diminuem a sobrecarga na drea da
producédo, como exemplo WOMACK (1992) cita que os produtores enxutos
japoneses executam na média a engenharia detalhada de apenas 30 por cento das
pecas de seus carros, ou seja, a produgao de desenhos detalhados das pecas para
uso dos fornecedores na fabricacdo das mesmas. Os fornecedores fazem o restante
da engenharia, portanto, os produtores enxutos trabalham menos devido a parceria
com os fornecedores. 7

A tecnologia da informacao e comunicacgéo (TIC), facilitou sobremaneira este
relacionamento entre fornecedores e produtores. Segundo SEGRE (1999), este
relacionamento é fundamental no processo de globalizagdo da empresa, facilitando
as modificacdes nas estratégias competitivas, em fungdes organizacionais e na
escolha de sistema de gestdo e producdo dos diferentes atores da cadeia produtiva
se apoiando no uso de redes periféricas e corporativas.

Nesta primeira segcdo observamos a organizacdo produtiva da industria
automobilistica, desde o significado de inovacéo segundo Schumpeter, onde o qual
relaciona esta ao capitalismo. As mudancas ocorridas na industria automotiva, com o
Toyotismo e a producdo enxuta, onde apresentamos diversas caracteristicas
relacionadas ao sistema. '

Na proxima secdo veremos a industria automobilistica brasileira, desde sua

implantagao, os beneficios recebidos e sua evolugado durante certo periodo.



3 A INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

A industria automobilistica vem ao longo da histdria seguindo um caminho
evolutivo, desde a producéo artesanal, passando pela producdo em massa de Ford,
conforme visto na se¢do 1, até chegar a producédo enxuta. Esta Ultima sendo usada

até hoje®.

3.1 A HISTORIA DA IMPLANTACAO DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA
NO BRASIL

A industria automobilistica surgiu no Brasil na década de 1920, quando,
além das importa¢des de veiculos completos, teve inicio a montagem de unidades
que eram trazidas de fora, desmontadas, pelas americanas Ford e GM (General
Motors).

Nesta época, o progresso brasileiro era baseado na economia exportadora,
com varios produtos agricolas dominando o ponto de exportacdes, com a borracha
na regido norte, o algoddo, agucar, cacau e fumo no nordeste, o café, em maior
guantidade a partir do século XIX. (ALMEIDA, 1972). ]

Em 1929, Grassi, uma pequena industria instalada em S&o Paulo, que em
1924, havia lancado os primeiros 6nibus, carros fechados com bancos em sentido
paralelo ao chassi, comegou a produzir carrocerias de caminhdes co}n cabines, para
a Ford e para a GM. Nessa década, registrou-se extraordinario aumento do uso de
veiculos, que inicialmente era de 30 mil, passando para 250 mil, em 1930, em Sé&o
Paulo. (ALMEIDA, 1972).

Com a crise econdémica mundial nos anos 30 deflagrado pelo crash da bolsa
em Nova York, as importacées brasileiras se tornaram muito dispendiosas,
prejudicando a balanga comercial da época. O setor automobilistico também foi

¢ Apresentamos estes 3 tipos de modelo de produgdo pela simplicidade, pois sabemos que existem
outros modelos ao longo da histéria da indistria automobilistica (MEZA, 2003).
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atingido: entre 1930 e 1940 o numero de veiculos existentes no pais, caiu de 250
para 160 miil, mas, foi desenvolvido uma rede de oficinas de manutengéo, que
ampliou o setor dedicado a construcdo de carrocerias. Em 1941, ja havia cinco
fabricas de autopecas. (ALMEIDA, 1972).

A deflagracdo da Segunda Guerra Mundial em 1939 trouxe ao Brasil
dificuldades para suprir 0 mercado interno de bens manufaturados, inclusive
veiculos. Esse periodo marcou o inicio das agdes governamentais e de agentes
econdmicos na dire¢ao de se implantar uma politica industrial no pais, visando o uso
de instrumentacdo e criagdo de instituicdes’ de promocdo da industrializagdo
nacional. Dessa forma, o Brasil pretendia criar as condicbes necessarias para a
fabricacéo interna dos principais produtos importados da época, dando impulvso a
estratégia substitutiva de importacdes que comecava a se concretizar e eliminando o
perigo do desabastecimento verificado durante o periodo da guerra. (GATTAS,
1987).

3.2 DECRETOS E LEIS QUE REGULARAM A IMPLANTACAO DA
INDUSTRIA

A 16 de junho de 1956 comegou um novo ciclo da industria automobilistica,
com o Decreto n° 39.412, que criou o Grupo Executivo da Industria Automobilistica
(GEIA) e ditou as normas para implantacéo no pais. Seguiram-se os decretos que
instituiram os planos nacionais de fabricacéo de diversos tipos de veiculos a motor:
o Decreto n° 39.568, de 12/7/56, para a fabricacdo de caminhdes; e Decreto n°
39.569, da mesma data, relativo a jipes; o Decreto n° 39.676-a, 30/7/56, referente a
camionetas, caminhdes leves e furgbes, e 0 Decreto n° 41.018, de 26/2/56, que

relata sobre fabrica¢éo de automoéveis de passageiro. (ANFAVEA, 1985)

’ Durante o segundo governo de Getilio Vargas, o planejamento industrial ganhou forga com a
elaboragéo do Programa Geral de Industrializagdo (PGl), que apesar de ndo ter s_ido implgmentado,
significou a preocupacéo do governo em promover a criagdo de um parque industrial no pars.



Além dessa série de decretos, foi publicada a Lei n° 2.993, de 6/12/56, que
concedeu pelo prazo de 30 meses isen¢éo de direitos, taxas, adicionais, impostos de
consumo e taxas aduaneiras, exceto a de previdéncia social para importacdo de
material automobilistico assim compreendido: “os equipamentos de produgdo, com
os respectivos sobressalentes e ferramentas, destinados as industrias de fabricacéo
de material automobilistico, motores de explosdo, motores de combustdo interna, e
equipamentos para producédo de energia elétrica”. (ANFAVEA, 1985)

- 3.3 ESTIMULOS CONCEDIDOS PARA A IMPLANTACAO DA INDUSTRIA
AUTOMOBILISTICA BRASILEIRA

As vantagens de natureza cambial concedida a esses empreendimentos
foram de duas ordens:

1° - Concesséo de quotas de cambio para importacdo de paries e pecas

complementares da producdo nacional, durante a fase de progressiva

nacionaliza¢do dos veiculos;

2° - Concesséo de custo de cdmbio para importagdo de equipamentos na

proporcao de capital nacional investido em cada empreendimento.

O cambio para importacdo de partes e pecas complementares, nao era o
mais favoravel entre os diversos cambios vigentes para as importacdes
consideradas essenciais. Posteriormente, pela progressiva desvalorizacdo da taxa
de cambio varidvel nos leildes, esse cambio passou a ficar em mégjia, igualado ao
custo de cambio, isto é, a média do ddlar pago pelo Governo aos exportadores,
incluindo bonificacdes. Entretanto, esse estimulo teve vigéncia somente até o
segundo semestre de 1959. Depois as importacées de complementares passaram a
ser reguladas a base da média de cambio nos leildes da Categoria Geral de
Importagdes. (ANFAVEA, 1985)

Os estimulos fiscais concedidos a industria foram também em duas ordens:

1° - Isencdo de impostos tarifarios sobre as partes complementares

importadas destinadas aos programas aprovados, e estritamente no volume



requerido para a sua execucdo, conforme Lei n° 3.244, de 14 de agosto de

1957;

2° - lIsengéo tarifaria e de imposto de consumo para importagdo de

equipamentos segundo os planos aprovados (Lei n° 2.993, de 6 de

dezembro de 1956).

Todos esses estimulos foram concedidos em compensacdo aos
compromissos e servicos prestados pela industria automobilistica. (ANFAVEA,
1985)°

3.4 EFEITOS DA IMPLANTACAO DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

Sa0 extraordinarios os efeitos positivos que vém resultando para o Brasil,
decorrente da instalagdo da industria automobilistica, com participacdo macica de
capital e técnicas do exterior e com a preexisténcia de dezenas de empresas
dedicadas a producéo de adtopegas, as quais ja sao milhares.

Segue abaixo alguns efeitos:

a) No ambito restrito do setor industrial, quatro efeitos primordiais:

» A multiplicacao da renda adicional inicialmente criada com a instalagcéo e a
produgdo da industria automobilistica, na proporcdo em que é consumida,
proporciona uma onda de novas e sucessivas rendas a outros setores ja em
operacao ou instalados, dando-lhes maior produtividade;

» A producdo, para outros fins, derivada dos investimentqs destinados ao
suprimento da industria automobilistica (empresas que, com a garantia do mercado
da industria automobilistica, instalam-se ou assumem 6tima ou maior produtividade,
de modo a poder atender também a outros fins);

¢ A producao adicional, gerada com o deslocamento provavel de fatores
relativamente ociosos ou menos produtivos, sob o estimulo dos varios mercados
novos criados com o consumo das rendas adicionais liquidas produzidas pela

industria automobilistica;

8 Outro estimulo concedido foi a criagdo da camara setorial, que possibilitou a construgdo de uma nova ordem
industrial, a partir da consolidagdo de um inédito sistema regulador do mercado e da produgéo. (ARBIX, 1997)



* Os investimentos relativos a aplicacao da poupanc¢a sé da renda adicional
imediatamente visivel, criada com a instalagcdo. (ANFAVEA, 1985)

b) Efeitos no setor de servigos de fretes:

* A producao extraordinaria de servicos gerados diretamente pelos bens
duraveis criados pela indistria automobilistica (Caminhges, outros veiculos de carga
e Onibus);

* A multiplicacdo da renda correspondente a esses servicos, ao ser
consumida em favor de setores produtivos ja instalados,  propiciando-lhes maior
produtividade;

* As produgées paralelamente estimuladas também com o consumo dessa
renda das novas unidades de carga;

* A aplicacdo da poupanca dessa renda correspondente aos servicos de
fretes adicionais. (ANFAVEA, 1985)

c)Setor agricola e em outros sétores, como o de maquinas agricolas:

* O rendimento substancialmente maior de outros setores, principalmente
agricolas, contagiados pelo acréscimo consideravel dos servicos de fretes;

* O extraordinario desenvolvimento da fundamental inddstria mecanica, seja
pela ampliacdo de mercado como pela assimilagdo de acervo tecnoldgico, o qual,
abrangendo a producdo de tratores e implementos agricolas, concorrera para
aumento imprevisivel da produtividade adicional de nossa agricultura;

» Os investimentos basicos de setores, que se tornardo mais rentaveis e
realizaveis pelo substancial mercado adicional representado pelos novos servigos de
fretes, tais como instalagéo de assisténcia mecénica e de manutencéo, frigorificos,
armazéns e silos;

e O mercado extraordinario que tudo isso representara 'para o reforgo
cdnsiderével de servicos auxiliares em todo o pais, tais como rede de milhares de
novos distribuidores, todos com assisténcia mecéanica e venda de pecas, postos de
abastecimento de combustiveis e lubrificantes, além de varias outras atividades
comerciais, turisticas, de propaganda, etc.;

¢ O incremento excepcional que tera o mercado de reposicdo de pecas e
partes, por forca somente da duplicacéo inicial da frota rodante, considerando que 0

consumo de pecas de um veiculo durante sua vida util € igual ao seu prego inicial;



¢ O impulso sem precedentes que terdo o sistema bancario e o mercado
financeiro, assim como *a atividade securitaria, em termos de servigo intenso,
inovagbes, maiores ligagbes com o sistema financeiro do exterior e, acima de tudo,
pelo suprimento vultuoso de fundos adicionais representativos de circulagao

financeira das novas rendas e decantacdo das economias correspondentes.
(ANFAVEA, 1985). |



4 CONCEITUACAO DE LOGISTICA

4.1 LOGISTICA

O conceito de logistica para BOWERSOX® &, que a Logistica € o processo
de planejamento, implementacdo e controle eficiente e eficaz do fluxo de
armazenagem de mercadorias, servicos e informagdes relacionadas desde o ponto
de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender a necessidade do
cliente.

De acordo com este conceito as empresas brasileiras buscam um
relacionamento de parceria com seus fbrnecedores, para que possam proporcionar o
atendimento das necessidades e expectaﬁvas das partes, com um sistema de
avaliacdo e qualificacdo mais flexivel e menos burocratico, em que o fornecedor
possa participar do projeto sugerindo as vantagens dos seus componentes ou sua
tecnologia. O estimulo da obtengdo de beneficios muatuos favorece o
aperfeicoamento e conquista da qualidade assegurada. Grandes empresas
estimulam seus fornecedores no compartilhamento de informagbes repasse de
tecnologia, com isso asseguram a manutenc¢ao da qualidade no fornecimento.

Para MARTINS' o relacionamento cliente - fomecedor se desenvolve a
partir de uma atuacéo do cliente sobre os seus fornecedores, procurando atingir um
grau de entendimento e confianga mutua até entao inexistente.

Ja Kotler'! entende que a concentracdo em nichos de mercado focado no
produto facilita a formagdo de aliangas entre clientes e fornecedores, além de

adaptar as empresas para outras fronteiras.

? BOWERSOX, Donald J. e outro, Logistica Empresarial: o processo de integragdo da cadeia de
suprimento. S80 Paulo: Atlas, 2001, p. 20.

9 MARTINS, Petronio Garcia....(et al). Materiais e Recursos Patrimoniais. Sdo Paulo: Saraiva, 2002, p. 109.

" KOTLER, Philip. Pensar giobalmente, atuar localmente. HSM Management, n.2. maio—jun. 1997, p. 6-12.



De acordo com BALLOU™ | sendo a Logistica um conjunto de atividades
funcionais que é repetido muitas vezes ao longo do canal de suprimentos através do
qual, se transforma produtos primarios(matéria-prima) em produtos acabados desta
forma, adicionando e/ou agregando valor aos olhos dos consumidores. Pelo das
fases deste processo, a matéria-prima, a fabrica e os pontos de venda estarem
localizados em pontos distintos, sendo que este canal representa a seqiiéncia de
fases da manufatura, as atividades logisticas muitas vezes ocorrem antes que um
produto chegue ao mercado.

Por vezes a empresa nem sempre tem a capacidade ou nao esta habilitada a
controlar na totalidade o fluxo de produto dentro do canal em que esta inserida, ou
seja desde a fonte de matéria-prima até o consumo final, embora seja uma
oportunidade emergente.

Para que se tenha uma idéia em propésitos praticos, a logistica empresarial
para empresas individuais tem um escopo extremamente estreito. Normalmente, o
méximo controle gerencial que pode ser esperado esta sobre o suprimento fisico
imediato e sobre os canais de distribuicdo fisica. O canal de suprimento fisico refere-
se ao hiato tempo e espaco entre as fontes de material imediato de uma empresa e
seus pontos de processamento. Da mesma maneira, o canal de distribuicdo fisica
refere-se ao hiato de tempo e espagco entre 0s pontos de processamento da
empresa e seus clientes.

Devido as similaridades nas atividades entre os dois canais, 0 suprimento
fisico (normalmente chamado de administragdo de materiais) e a distribuicao fisica
compreendem atividades que estdo integradas na logistica empresarial. O
gerenciamento da logistica empresarial é também popularmente chamado de
gerenciamento da cadeia de suprimentos. ’

Embora seja facil pensar em logistica como o gerenciamento do fluxo de
produtos dos pontos de aquisi¢ao até os clientes, para muitas empresas ha um canal
logistico reverso que deve ser gerenciado também. A vida de um produto, do ponto

de vista logistico, ndo termina com a sua entrega ao cliente.

2 BALLOU, Ronald H. Gerenciamento da cadeia de suprimentos: planejamento, organizagéo e
logistica empresarial. 4. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.
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Os produtos tornam-se obsoletos, danificam-se ou estragam e sio levados
aos seus pontos de origem para conserto ou descarte. O canal de logistica reverso
pode utilizar todo ou apenas uma parte do canal logistico, ou pode precisar de um
projeto separado. A cadeia de suprimentos termina com o descarte final de um
produto e o canal reverso deve estar dentro do escopo do planejamento e do
controle logistico

BALLOU™ deixa claro que a generalizacdo das atividades atribuidas &
concepgéo da logistica integrada é devido a logistica empresarial tratar de todas as
atividades de movimentagdo e armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos
desde o ponto de aquisicdo da matéria-prima até o ponto de consumo final, assim
como dos fluxos de informacdo que colocam os produtos em movimento, com o
propédsito de providenciar niveis de servico adequados aos clientes a um custo
razoavel.

Com todos os embasamentos tedricos que discorrem sobre logistica,
entende-se de que esta ferramenta é de crucial necessidade aos padrdes atuais de
competitividéde entre as empresas, pois, com uma étima utilizag&o e aplicagéo dos
principios logisticos, este pode ser o diferencial competitivo tdo discutido e tdo
necessario para o sucesso no mundo globalizado.

Para se manter em dia com as evolugdes bem como se manter extremamente
competitivas perante seus concorrentes globais, as industrias buscam cada vez mais
nos sistemas logisticos a saida para suprir suas necessidades de captagéao e

distribuicdo de seus produtos.

4.2 SUPPLY CHAIN MANAGEMENT -SCM

O conceito de Supply Chain Management surgiu como uma evolug&o natural

do conceito de Logistica Integrada. Enquanto a Logistica Integrada representa uma

13 BALLOU, Ronald H. Gerenciamento da cadeia de suprimentos: planejamento, organizac¢ao e
logistica empresarial. 4. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.



integracéo interna de atividades, o Supply Chain Management representa sua
integracdo externa, pois: estende a coordenacdo dos fluxos de materiais e de
informacgdes aos fornecedores e ao cliente final.

A gestao da cadeia como um todo pode proporcionar uma seérie de maneiras
pelas quais é possivel aumentar a produtividade e, em consequéncia, contribuir
significativamente para a reducdo de custos, assim como identificar formas de
agregar valor aos produtos.

No primeiro plano estariam a reducao de estoques, compras mais vantajosas,
a racionaliza¢ao de transportes, a eliminagdo de desperdicios, etc. O valor, por outro
lado, seria criado mediante prazos confiaveis, atendimento no caso de emergéncias,
facilidade de colocagdo de pedidos, servigo pos-venda, etc.

De acordo com CHING (2001, p. 67), Supply Chain é todo esfor¢co envolvido
nos diferentes processos e atividades empresariais que criam valor na forma de
produtos e servicos para o consumidos final, sendo também uma forma integrada de
planejar e controlar o fluxo de mercadorias, informacdes e recursos, desde 0s
fornecedores até o cliente final, procurando administrar as relagbes na cadeia
logistica de forma cooperativa e para o beneficio de todos os envolvidos.

Segundo CHRISTOPHER (1997, p.192), as vantagens do Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos sao:

* Prazos de entrega mais curtos;

* Promessas de entregas confiaveis;

* Menos quebra de programacéo;

* Niveis de estoques mais baixos;

* Implantagdo mais rapida das modificacbes de projeto;

* Menos problemas de qualidade;

* Precos competitivos e estaveis;

* Maior prioridade dada aos pedidos.



4.3 JUST IN TIME -JIT

Segundo CORREA E GIANESI| (1993, p.57), o sistema JIT tem como
objetivo fundamental a4 melhoria continua do processo produtivo. Em termos de
gestédo de materiais 0 objetivo da filosofia JIT é reduzir os estoques, de modo que 0s
problemas fiquem visiveis e  possam ser eliminados através de esforcos
concentrados e priorizados. A medida que estes problemas vao sendo eliminados,
reduzem-se mais e mais os estoques, localizando-se e atacando-se novos
problemas "escondidos”. |

“O JIT visa fazer com que o sistema produtivo alcance melhores indices de
qualidade, maior confiabilidade de seus equipamentos e fornecedores e maior
flexibilidade de respostas.” (CORREA E GIANESI, 1993, p.57)

Segundo CHRISTOPHER (1997, p. 161), a filosofia do JIT (Just in Time) se
baseia na simples idéia, que nenhuma atividade deve acontecer num sistema,
enquanto ndao houver necessidade dela, visto que o sistema JIT (Just in Time) adota
o conceito de "puxar”’ a producéo, onde a demanda puxa os produtos em dire¢do ao
mercado e ao fluxo de componentes pertinentes a estes produtos também é

determinado pela demanda.



4.4 CUSTO DA LOGISTICA NO BRASIL

E muito comum hoje se falar no termo Custo Logistico, mas exatamente o
que esta englobado nesses custos, segundo o Sr. Marcos Verlangieri, Diretor da

Vitrine servicos de Informagdes S/C Lida. (www.quialogistico.com.br, acessado em

11/03), Custo logistico é a somatéria do custo de transporte, custo de armazenagem
e o custo de manutencdo de estoques, mas serd que somente essa informacgao é
suficiente para uma empresa apurar os seus Custos Logisticos?

A Associacao Brasileira de Movimentacdo e Logistica (ABML) (em artigo
CUSTOS LOGISTICOS | de Juliano Henriques Nogueira Contador, Pés Graduado
em Gestéo de Custos pelo IETEC, publicado no site www.coppead.com.br em 11/03)

estima que o custo logistico em uma empresa pode equivaler a 19% do seu
faturamento. Assim é de suma importancia para a empresa saber identificar e
mensurar esse tipo de custo que pode significar muitas vezes a propria existéncia da
empresa.

A necessidade de adocdo pelas companhias de uma abordagem integrada |
para o gerenciamento de informacdes dos custos, da produgéo até a distribuicéo,
desencadeou mudangas nos sistemas convencionais da contabilidade de custos,
deixando para tras sua metodologia tradicional, com o objetivo de identificagdo dos
reais custos de producgdo até sua distribuicao final.

A falta de informagbes sobre custos € uma das maiores causas para a
dificuldade que muitas companhias tem no processo de adogéo de uma abordagem
integrada para a logistica e para o gerenciamento de distribuic&o.

Os problemas surgidos em niveis operacionais resultantes de gerenciamento
logistico, advém dos impactos diretos e indiretos de decisbes especificas.
Freqglentemente, acontece que na tomada de uma decisdo numa determinada area,
podem ocorrer resultados imprevistos em outras areas, influenciando os padrGes de
pedido dos clientes e provocando custos adicionais.

O mais importante € o conhecimento do tomador de decisdo sobre a
informacao disponibilizada. E preciso saber o que estd sendo considerado no

modelo e conhecer suas limitagbes.



O gerenciamento de custos logisticos pode ser mais ou menos focado de
acordo com o objetivo desejado. Desta maneia, é possivel desenvolver um sistema
para atender apenas uma atividade, um conjunto de atividades ou até mesmo todas
as atividades logisticas da empresa. No entanto, é importante perceber que o
aumento do escopo pode repercutir na falta de foco. Dai a necessidade de direcionar
0 sistema para o tipo de controle ou decisdo que se pretende apoiar.

No Brasil os grandes empecilhos a produtividade e a conseqliente redugao
de custos logisticos estdo na infra-estrutura do pais, principalmente de transportes,
portuaria e alfandegaria, e os impostos em cascata, que inviabilizam muitas solugGes
logisticas.

Para se dar uma nogdo do que é o Custo logistico, se definira cada um
desses custos.



5 COMO INICIOU O TRANSPORTE DE CARGA NO BRASIL

Segundo PARREIRAS e MENDONCA (1990), a histéria registrada no Brasil
teve seu inicio na época do seu descobrimento, o qual se deu, obviamente, gracas a
tecnologia de transporte entéo disponivel. Os ombros dos nativos e suas primitivas
embarcages construiram seu limiar.

O transporte por tracdo animal, permitia antever o futuro. O muar, com sua
forga animal, aliviava o enorme peso das costas do homem.

O tropeiro, precursor do empresario de transportes no Brasil, administrava
tropas de muares formadas por dezenas de burros e bestas. Era o sistema de
transporte mais eficiente no periodo colonial.

Em 1840, a navegacao brasileira ingressa, na era do vapor e 14 anos mais
tarde, inaugura sua primeira estrada de ferro.

Veleiros, embarcagbes a vapor, locomotivas e vagdes, animais de varias
espécies e o cada vez mais préximo motor a explosdo fazem o transporte ganhar
impulso em todo o mundo.

No Brasil, surgem nos grandes centros urbanos, as grandes carruagens,
traquitanas (carruagem de quatro rodas, para duas pessoas), tilburis (carro pequeno
de duas rodas, puxado por um sé animal), entre outros, que provocam 0 incremento
das atividades comerciais e de circulagao de mercadorias.

| Dois fatos importantes marcam a hist6ria mundial dos transportes: Daimler
patenteia o primeiro motor a explosdo em 1886 e, em 1896, Henry Ford constroi seu
primeiro automaovel.

Em 1898, Rudolph Diesel apresenta o motor de combustao interna que levou
0 seu nome.

O Plano Rebelo de 1838, constituiu-se no primeiro estudo rodoviario efetivo.

Ainda no ultimo periodo do século XIX, mudancas importantes ocorriam
afetando a politica, a economia e a sociedade brasileira. Fim do sistema escravista,

imigrantes chegavam ao pais; crescia o mercado de trabalho e o consumo.
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Acelera-se o crescimento dos centros urbanos. O café transforma-se em
alavanca de desenvolvimento para o pais. Surgem novas industrias e as cidades de
Sa0 Paulo e Rio de Janeiro assumem a posicao de pdlos econémicos.

Em 1907, realiza-se o primeiro censo geral e completo das industrias
brasileiras, que registrou 3.258 estabelecimentos industriais.

O automdvel é, entdo, uma novidade rara, objeto de luxo e de uns poucos
abastados. O primeiro deles, um Peugeot importado por Alberto Santos Dumont.

O transporte continuava a ser trabalho do brago humano ou dos animais de
carga. Alguns produtos eram transportados por ferrovia, que nos primeiros dez anos
do século XX, acabara por se expandir.

Em 1908, a malha ferroviaria ja somava algo préximo de 17.000 quildmetros
de extenséo.

Os primeiros caminhdes utilizados no transporte de mercadorias, sao
registrados em 1908 e 1909. De 1902 data o registro de uma empresa de transporte
rodoviario de cargas, a Companhia de Unido dos Transportes.

A navegacao volta a ocupar lugar de destaque entre os meios de transportes
ao final da Primeira Guerra Mundial, sendo a Companhia de Navegacédo Lloyd
Brasileiro, a maior empresa, fundada em 1918.

Em 1919, cresce o trafico de automéveis no Brasil. O uso do automovel é
estimulado ainda mais neste mesmo ano com a decisdo da criagdo da Ford
Brasileira, pela Ford Motor Company.

O avigo torna-se uma réalidade mundial e, no Brasil, em 1927, implanta-se o
transporte aéreo regular doméstico para passageiros e cargas. Neste ano é
instalada no pais a General Motors do Brasil.

No final dos anos 20, a ferrovia ja atravessava séria crise pbr nao atender a
demanda de vagdes requisitados pelos produtores ameacando o monopdlio que
exercia sobre os demais meios de transporte. Em 1929 havia 144.776 veiculos
automotores em nossas ruas.

Em 1930, assume o poder, um governo forte e centralizador, com crescente
intervencao na economia. O governo Getdlio Vargas, incentiva o processo industrial
e a economia em 1933 entra num periodo de recuperacéo acelerando o mercado
consumidor e com agravante sistema de transporte predominante: a navegacgéo e a

ferrovia.



A ferrovia entra na década de 30 em sua primeira fase de desgaste.

Em 1937 é criado o DNER, que em 1944, apresenta o Plano Rodoviario
Nacional.

No periodo de 1931 a 1944 haviam sido construidos 1.512 quildbmetros de
estradas federais. Coube ao DNER implantar, nos ultimos 50 anos, a malha
rodovidria que serve hoje ao Setor de Transportes no Brasil.

Em 1939 a frota nacional era composta de 190.000 veiculos, dos quais um
terco era de caminhdes. Nessa década, surgiram 0s pioneiros do transporte
rodoviario de cargas no Brasil, que apostavam no crescimento industrial e na
conseqliente demanda de um servigo de transportes mais rapido, independente dos
rigorosos horarios e esquemas operacionais da ferrovia.

A Segunda Guerra Mundial encarrega-se de interromper as trocas
comerciais refletindo diretamente na economia brasileira. O transporte rodoviario
chega a beira do colapso, em funcéo das dificuldades de importacdo do petréleo. O
transporte maritimo de cabotagem torna-se inseguro nas costas brasileiras, tornando
crescente a demanda pelo transporte rodoviario.

Em 1944 a rede ferrovidria passava por séria crise financeira. A navegacéo
de cabotagem decai por falta de reposicéo de navios. O crescimento das rodovias
chegou a extensdo de 277 mil quildbmetros, embora a maior parte ndo fosse
pavimentada.

O transporte Rodoviario de Cargas inicia sua fase de expanséo,
constituindo-se a partir dai, na principal modalidade de transportes disponivel no
pais.

Na década de 50, o Brasil experimenta um novo modelo de industrializagao.
Em 1956, a ascensao de Juscelino Kubitschek ao governo torna-se o marco do
chamado processo “revolucionario” de industrializagdo, que se definia pelo capital
estrangeiro. O modelo de desenvolvimento era apoiado no Plano de Metas', sendo
o principal bindmio “Energia e Transportes”.

A partir do governo Kubitschek inicia-se a chamada Era Rodoviaria. A rede
rodovidria pavimentada, até entdo representada por algumas centenas de

* O Plano de Metas, consistia no planejamento de trinta metas prioritarias distribuidas em cinco
grandes grupos (transportes, energia, alimentagéo, inddstrias de base e educagao) mais a construgao
de Brasilia, que pretendia cumprir 0 slogan da campanha de Juscelino Kubitschek “50 Anos em 5”.



quildmetros, atinge 45.295 quilémetros no final da década de 60. Em 1977, chega a
75.933 e em 1980 a 78.000 quildmetros.

No periodo de 1957 a 1979 a implantacdo da industria automobilistica
passou a viabilizar a criagao do sistema de Transporte Rodoviario de Cargas (TRC),
em substituicdo ao sistema ferroviario. A maioria das empresas de transporte

rodoviario de cargas, hoje atuantes no mercado, foram constituidas nesse periodo.
5.1. DADOS GEOGRAFICOS BRASILEIROS

Ocupando uma &rea de 8.511.965 km?, o territério brasileiro tem uma grande
vocagao maritima para o transporte de carga, com uma extensao de costa junto ao
Oceano Atlantico de 7.408 km, que o Iiga ao0s seus principais parceiros comerciais.

’ Podemos ainda acrescentar que, a uma distancia maxima de até 500 km do
nosso litoral (em sua maioria a menos de 200 km), encontram-se (RODRIGUES,
2000): '

¢ Todas as concentragdes urbanas com mais de 1.000.000 de habitantes, é
excecao de Brasilia e Manaus;

* Todas as refinarias de petréleo, exceto a de Manaus;

* 97% de toda a produgéo industrial;

* 90% do consumo de energia elétrica;

* 85% de toda a populacgéo do pais;

* 83% de todas as receitas da Unido;

* 75% das rodovias pavimentadas.
5.2 TRANSPORTE

De acordo com BOWERSOX E CLOSS (2001, p. 279) as duas principais

fungdes do transporte sdo: movimentacéo e armazenagem de produtos:
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* Movimentagéo de Produtos: o transporte € necessario para movimentar
produtos até a fase seguinte do processo de fabricagao ou até um local fisicamente
mais proximo ao cliente final, estejam os produtos em forma de materiais,
componentes, subconjuntos, produtos semi-acabados ou produtos acabados.

* Estocagem de produtos: uma fungdo menos comum do transporte é a
estocagem tempordria. Se um produto em transito precisa ser estocado para ser
movimentado novamente em um curto periodo de tempo, o custo com a descarga e
recarga do produto em um deposito, pode exceder a taxa diaria de uso do préprio
veiculo de transporte.

O transporte pode ser encarado de forma multimodal, onde pode se usar
combinagdes de diversos modais com o intuito de prover a melhor solugao logistica,
bem como torna-la economicamente viavel. Dentre este modais podemos citar os
principais e mais utilizados; rodoviario, ferroviario, aéreo, hidroviario e dutoviario.

Segundo CHING?, podemos entender a logistica como o gerenciamento do
fluxo fisico de materiais que comeca com a fonte de fornecimento no ponto de
consumo, englobando os conceitos de fluxo de compras de matérias-primas,
operagdes de producéo e transformacéo, controle de materiais e processos, bem
como produtos acabados, compreendendo também todo o gerenciamento de
transporte e distribuicdo de produtos destinados a vendas, desde depositos
intermediarios até a chegada dos produtos aos consumidores finais.

O transporte € a area operacional da logistica e existem trés fatores
fundamentais para o desempenho do transporte: custo, velocidade e consisténcia.

O custo de transporte é 0 pagamento pela movimentacao entre dois pontos
geograficos e as despesas relacionadas com o gerenciamento e a manutencéo de
estoque em transito. )

A velocidade do transporte é o tempo necessario para completar uma
movimentacao especifica e, a consisténcia do transporte abrange as variagoes do
tempo necessario pare executar uma movimentagdo especifica, considerando

diversos carregamentos.

SCHING, Hong Yuh. Gestdo de Estoques na Cadeia de Logistica Integrada: Supply Chain. 22. Ed.
Sao Paulo,
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A consisténcia é um reflexo da confiabilidade do transporte, é a
caracteristica mais importante de um transporte de qualidade. Sem consisténcia no
transporte, sera necessaria a formagdo de maiores estoques de seguranga como
medida de protecéo contra atrasos imprevisiveis no servico.

A combinagéo entre velocidade e consisténcia forma a percepgéo sobre a
qualidade do transporte por parte do usuario.

5.3 TRANSPORTES - UM FATOR DE CUSTO

Na maior parte das industrias, a atividade de transporte representa um dos
elementos mais importantes na composicdo do custo logistico. Nas nagdes
desenvolvidas , os fretes costumam absorver cerca de 60% do gasto logistico total e
entre 9% e 10% do produto nacional bruto (PNB), onde a contratagdo de servigos de

transportes busca eficiéncia e qualidade, com base em relacionamentos de parceria.

~ Quadro 1 - Custo Aproximado de Implantagéo no Brasil (por km)

Rodovia Ferrovia Hidrovia

R$ 600.000,00 R$ 700.000,00 R$ 100.000,00
Fonte: RODRIGUES, 2000.

5.4 MODAIS DE TRANSPORTE

De acordo com RODRIGUES (2000, p.22,23), qualquer estratégia comercial
deve obrigatoriamente contemplar o fator economicidade, selecionando o modal de
transportes que agregue menos custo ao produto durante o seu percurso. Um
estudo conduzido pela British Chambre of Commerce em 1997 mostrou que o custo
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meédio do transporte de 1 tonelada de mercadoria no trafego maritimo
Inglaterra/Estados  Unidos - é de aproximadamente US$ 36,00. O custo
correspondente no transporte aéreo é de US$ 1.700,00. Isto demonstra que o modal
aéreo soO € vidvel para grandes volumes de carga quando:

* O tempo de transito for primordial para evitar o colapso no suprimento
deste produto;

* O bem for altamente suscetivel a perecibilidade ou obsoletismo;

* A mercadoria transportada possuir elevado valor unitario.

Seguem-se alguns comparativos do custo entre diferentes modais de
transporte no Brasil:

* Uma carreta para 35 toneladas de carga (padrdo médio), consome cerca
de 1,2 litros de diesel por quildmetro rodado, a velocidade média de 60 km/h. Ou
Seja, gasta acerca de 3.375 litros para cobrir a distancia rodoviaria de 4.050 km na
rota-padrao entre o ABC paulista e Manaus. Considerando que, para grandes
consumidores, o preco médio do litro do diesel é de US$ 0,30, totalizando US$ 28,93
(custo do combustivel) por tonelada transportada.

« Um navio de cabotagem com velocidade de cruzeiro de 13 nés e
capacidade para 25.000 toneladas, consome em media 15 toneladas de 6leo pesado
(MFO) e 2 toneladas de 6leo diesel (MDO) por dia, totalizando o consumo de 150
toneladas de 6leo pesado e 20 toneladas de dleo diesel para cobrir a distancia de
3.074 milhas na linha maritima Santos-Manaus, correspondente a 5.693 quilémetros.
Considerando que o preco médio da tonelada de combustivel estd em torno de US$
106,00, chegamos a US$ 0,64 (custo do combustivel) por tonelada transportada.

* Um rebocador/empurrador fluvial tipico tem capacidade para tracionar, em
média, 20 barcacas fluviais de 400 toneladas, a velocidade de 8 nos, com um
consumo na ordem de 700 litros de d&leo diesel por dia. Supondo que este
rebocador/empurrador percorresse via fluvial a mesma distancia de 3.074 milhas,
chegariamos ao custo de US$ 3.920,00, representando cerca de US$ 0,45 (custo do
combustivel) por tonelada transportada.

O transporte eficiente é um dos elementos basicos para o desenvolvimento
das nacles, em especial as dotadas de grande extensé&o territorial. A despeito deste
fato, o custo interno do transporte no Brasil chega a ser o dobro do verificado em

paises de dimensdes semelhantes.



Como ja foi visto, a longa faixa costeira do pais contém grande parte da
economia e populacao nacional. Por sua vez, esta economia litorAnea se concentra
em duas sub-regibes: Norte-Nordeste e Sul-Sudeste. Essas sub-regides séo
separadas por longas distancias. Mas, a despeito da vizinhangca com o Oceano
Atlantico, conectam-se sobretudo por via terrestre, gerando elevados custos com
transportes. Gastam-se divisas escassas com a compra de petrdleo, porque
privilegia-se 0 modal rodoviario, em detrimento da ferrovia e da hidrovia,
RODRIGUES (2000, p.26).

Quadro 2 - O Transporte de Cargas no Mundo — (%)

Paises Hidrovia Ferrovia Rodovia
Alemanha 29 : 53 18
Canada 35 52 13
EUA 25 50 25
Franca - 17 55 28
Russia 13 83 4
Brasil (*) 11 22 63

(*) Aerovias + dutos = 4%

Fonte: Ministério dos Transportes

Observando o quadro acima, & facil concluir que o valor agregado aos
produtos pelo transporte pode ser barateado no Brasil, aumentando a
competitividade, tanto no mercado interno como no externo. Isto depende apenas da
matriz do transporte brasileiro ser firmemente re-orientada para a hidrovia, para a
ferrovia, para a cabotagem e, sobretudo, para a intermodalidade.

A titulo de ilustracéo, dos 627 bilhdes de toneladas movimentadas no pais
anualmente, o transporte rodoviario fica com 396 bilhdes, o ferroviario com 132,5

bilhdes, as hidrovias com 73,5 bilhdes e os demais modais com 25 bilhOes.
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5.4.1 Transporte Rodoviario

A rapida ampliagé@o da infra-estrutura rodovidria no Brasil deve-se ao fato de
seu custo de implantac&o por quildmetro e 0 menor prazo de maturagao, ser inferior
ao da malha ferroviaria. Embora, segundo o DNER, o custo médio para restauragéo
de 1 km de estrada é de R$ 100 mil, gerando uma demanda anual de gastos da
ordem de R$ 530 milhdes. Dependendo do estado da pista, 0 aumento no consumo
de combustiveis pode chegar a 50%, dobrando o tempo do percurso, sem falar no
aumento do namero de acidentes, RODRIGUES (2000, p.33).

Quando o pais dispuser de um sistema ferroviario eficaz, o nivel de trafego
rodoviario pesado podera ser reduzido, baixando consideravelmente o custo de
manutencdo das estadas e passando a atender melhdr o fluxo turistico.

5.4.1.1 Caracteristicas do Tranéporte Rodoviario

Para RODRIGUES (2000, p.35-39) o transporte rodoviario € um dos mais
simples e eficientes dentre seus pares. Porém, este modal apresenta um elevado
consumo de combustivel.

Inimeros estudos comprovam matematicamente que, em distancias
superiores a um raio de 500 km, o transporte rodoviario torna-se antieconémico pelo
elevado custo de consumo energético. Por sua elevada flexibilidade, este modal &
indicado para a distribuicdo urbana, cujas transferéncias s&o de pequenas
distancias, além das inevitaveis conexdes com os demais modais.

No Brasil, a distribuicao fisica ainda é feita preferencialmente durante o dia,
congestionando as principais artérias das cidades, aumentando os indices de
poluicéo, reduzindo o desempenho e acelerando o desgaste da frota. Ao contrario do
gue ocorre nas grandes metropoles dos paises desenvolvidos, onde a distribui¢éo
fisica urbana se da durante a noite, melhorando o desempenho das frotas de
caminhdes, reduzindo o custo com manutencdo e desafogando o fluxo viario no
periodo do dia.

A titulo de exemplo, apenas na cidade de Sao Paulo, o custo anual estimado
com os congestionamentos de trafego estd na ordem de US$ 24 milhdes,

considerando apenas combustiveis e atrasos.
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6 SURGIMENTO DO MILK RUN

O sistema MILK RUN, surgiu através de um conceito simples de coleta e
entrega de insumos, sistema que era comumente utilizado pelas industrias de
lacticinios, onde um veiculo deixava o lacticinio com destino a todos os produtores
de leite associados a este, para efetuar a retirada dos insumos (LEITE) e retornar ao
ponto de origem.

O lacticinio determinava a ordem a qual o veiculo de coleta deveria
obedecer para efetuar suas coletas, de acordo com a produgéo de seus associados,
bem como a quantidade que cada um destes fornecia.

Todos os produtores colocavam sua producdo em um local de facil acesso e
carregamento no momento da passagem do veiculo de coleta, este por sua vez,
retirava deste local os vasilhames cheios e em seus lugares deixava vasilhames
vazios para a coleta do dia seguinte.

Dado ao fato de se tratar de um conceito muito simples, com certeza para
adaptacdo deste aos sistemas super avancados de producédo e alimentacdo de
linhas de producéo muitas inovagdes foram aplicadas ao conceito, sejam estas de
carater intelectual, bem como tecnolégico e sistémico.

Apds ser totalmente adaptado, conceituado e se tornar uma ferramenta de
apoio logistico, este sistema comecou a ser utilizado em larga escala na industria
automobilistica com intuito de suprir as necessidades de minimizagéo de estoques,
controles das etapas do processo de pedidos, bem a reducéo dos custos logisticos
do processo, surgindo assim o sistema MILK RUN.

O sistema Milk Run de transporte, vem aparecer como uma'inovagéo de um
servigo prestado a industria automobilistica.

O Milk Run é um sistema de abastecimento de plantas de producéo a partir
de fornecedores externos. Permitindo a coleta dos insumos em quantidade certa e
no momento certo com o intuito de posterior abastecimento das plantas de

producé&o.



Sao planejadas uma série de rotas, que vao coletas 0s insumos em uma
sequéncia de fornecedores de acordo com a programacao didria planejada pela
montadora.

O fornecedor tem de disponibilizar a peca certa, na quantidade e hora certas
para que no momento exato da coleta nao ocorram problemas. Desaparece desta
forma o fato de fornecedores entregarem quantidades que quiserem, bem como no
momento que bem entenderem.

O veiculo que vai coletar os insumos estara sempre com sua melhor
otmizagao, sendo tudo planejado, a planta sabe quando material serd entregue, o
veiculo tem prioridade de descarga, desta forma a planta vai receber exatamente
aquilo que lhe interessa receber.

Conforme a importancia que o trabalho de Schumpeter atribui a inovagéo,
podemos observar 0 desenvolvimento de novos servicos na industria
automobilistica.

A producdo enxuta, veio para deixar a industria mais eficiente, com um
sistema integrado de principios, praticas operacionais e ferramentas que habilitam e

orientam a busca pelo que agrega valor ao consumidor.



6.1 DESCRICAO DOS SISTEMAS: CONVENCIONAL E MILK RUN

Figura 1- Sistema Convencional

O

\ 4
Inddstria

No sistema “Convencional”, como o proprio nome ja o diz, o fornecedor
responsavel pela entrega dos seus produtos na montadora. Desta forma este fica
responsavel por todo o fluxo de pedido bem como a administracéo do fluxo logistico
do processo.

Neste sistema todos os custos logisticos que ocorrem Nno processo séo
arcados pelo fornecedor, que por sua vez repassa alguns a montadora, imbutindo
estes valores no custo final do produto, ou seja, efetua uma venda CIF (cost

insurance and freight).
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Figura 2- Sistema MILK RUN

O— PO

O O

Rota 1 Rota2

Industria

No sistema Milk Run, a montadora toma para si, a responsabilidade de
coletar todas as pegas e insumos necessarios a sua produgdo. Sendo desta forma
responsavel por definir junto aos seus fornecedores todas as necessidades de
pecas, tempos em que estas serdo utilizadas e quando serdo retiradas junto aos
mesmos.

A montadora passa a efetuar suas compras no sistema FOB SUPPLIER
(free on board). Ficando desta forma responsavel por gerir todo seu fluxo logistico de
captacdo de insumos.

O sistema MILK RUN na configuragéo apresentada na figura 2, geralmente é
implementado nas seguintes condigdes:

* Os fornecedores estdo proximos a montadora
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* Os volumes sao de grande rotatividade e/ou valor agregado.

Quando os fornecedores estao a grandes distancias da montadora, este é
implementado com uma configuragdo diferente, onde se faz necessaria a presenca
de ponto de apoio para otimizacdo das cargas. Neste momento entra a figura do
operador logistico, que normaimente esta provido de instalagdes necessarias a
operacao.

Com o sistema de coleta programada, o transporte das pecas para a
montadora ser4 realizado apenas quando for solicitado e na quantidade necessaria.
Desta forma, a montadora ndo mais recebera quantidade acima do que foi
programada para a coleta.

O fornecedor tera data e hora marcada, para deixar 0 material disponivel
para coleta. A montadora e ou 0 operador logistico irdo programar as rotas de
acordo com 0 volume e ou peso a ser coletado, sempre buscando aproveitar ao

maximo o veiculo.

6.2 CONCEPCAO E PLANEJAMENTO DE UM SISTEMA MILK RUN

O projeto é um empreendimento executado por uma equipé temporaria e
que visa criar um produto ou servigo singular, geralmente com restricbes de prazos e
custos. O projeto também é tratado como uma organizagdo temporaria. O projeto
esta sempre vinculado a uma organizagdo que exerce importantes fungdes em
relagdo ao projeto.

Um projeto tem inicio para aproveitar uma oportunidade ou satisfazer uma
necessidade. Em outras palavras, um projeto age sob as for¢cas do mercado. Desta
forma o projeto tem uma missdo geral que € a de satisfazer ou exceder as
expectativas das partes interessadas e uma missdo especifica que é aproveitar a
oportunidade ou satisfazer a necessidade que o originou. VALERIANO (2001)

Seguindo estes preceitos, o sistema M/ILK RUN deve seguir todas as etapas
exigidas em qualquer projeto para que sua concep¢ao e implementagdo n&o sejam

prejudicadas por falhas existentes.



A importancia de que sejam seguidos todos 0s passos, sejam efetuadas
simulacbes e aplicadas todas as técnicas existentes para cobrir todas as
possibilidades de erros é determinante para o sucesso deste sistema. Uma vez que
este ira alterar todo fluxo de matérias déntro da montadora.

Desta forma mesmo tendo o sistema MILK RUN passado por todas estas
etapas, se torna importantissimo a definicdo de planos e estratégias alternativas,

bem como a definicao das responsabilidades dentro processo.

6.2.1 Selecao, Avaliacdo e Qualificagdo de Fornecedores de Produtos e
Servicos

O fornecedor deve compreender perfeitamente os requisitos do cliente, para
que ambos possam superar as expectativas e antecipar as necessidades do
consumidor final, pois somente assim o consumidor e 0 cliente manter-se-ao
competitivos, garantindo sua sobrevivéncia no mercado.

Podemos destacar como fatores importantes para a selecéo de fornecedores
0s seguintes aspectos:

* Capacidade de desenvolvimento tecnoldgico;

* Sistema da garantia da qualidade;

» Capacidade e tendéncias de melhoria;

» Coeréncia com as estratégias do cliente;

» Custos totais do produto fornecido;

» Capacidade de processos;

* Nivel de recursos humanos;

* Qualidade dos produtos ;

* Confiabilidade das entregas;

* Tempo de entrega;

* Preco.

No processo de selecéo e avaliagdo, a empresa devera estabelecer critérios
para apresentacdo e selecédo de fornecedores, observando os fatores abaixo:



* Apresentacdo da empresa e esclarecimento das suas expectativas em
relacéo ao fornecedor;

* Avaliacédo da estrutura organizacional do fornecedor;

* Avaliacdo do planejamento, controle e melhorias de qualidade;

* Avaliagdo do processo, das instalagoes e dos laboratorios;

* Avaliacao da capacidade de atendimento comercial do fornecedor;

* Avaliacao dos recursos de pessoal.

* Avaliacdo da situacéo financeira do fornecedor.

Ha varios critérios utilizados pelas empresas para a qualificacdo e a
homologacéo de seus fornecedores, tendo como objetivo principal regulamentar e
aprimorar as relagdes da empresa com seus fornecedores, visando a formagédo de
um quadro de fornecedores competitivos ao nivel de:

 Melhorarem continuamente sua qualidade e garantir a qualidade dos
produtos e servigos fornecidos; .

* Estejam tecnologicamente aptos a desenvolver novos produtos e promover
melhorias continuas em produtos existentes;

« Proporcionem total confianga quanto ao atendimento, quer seja em prazos,
quantidades ou locais de entrega;

* Sejam produtivos e operem com custos baixos, para que possam praticar
precos acessiveis e justos.

Fazer avaliagdo dos fornecedores néo significa o cliente apontar erros ou
falhas dos mesmos, mas sim buscar a verdadeira parceria visando aprimorar a
qualidade através do recebimento de produtos com qualidade superior, de modo que
se possa oferecer o melhor aos clientes.

Os beneficios que um programa de avaliagdo de fornecedores exercem
sobre a cadeia de suprimentos estao diretamente relacionados com a eficiéncia do
processo logistico. Com conhecimento total das condigGes e capacidade operacional

do fornecedor, isto tras muita credibilidade ao processo.
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6.2.2 indices de Desempenho Logistico -

O controle e analise dos indices do fornecedor permitird a empresa
identificar desvios de desempenho, realizando um comparativo entre os desvios
encontrados e o0s objetivos da empresa. Com a apuragdao do desempenho, a
empresa informara ao fornecedor os desvios encontrados, bem como os objetivos
em relagdo ao indice, o que permitird ao fornecedor tomar acdes corretivas, dentro
de um prazo acordado.

Com a integracéo, entre empresa e fornecedor, pode-se determinar a
evolucdo do fornecedor dentro dos niveis de qualificacdo existentes, as ages
corretivas deste fornecedor serdo verificadas através da evolucdo do indice de
desempenho nos meses subseqlentes. Este acompanhamento permitira a empresa
a avaliacdo da agilidade de resposta nas a¢des corretivas.

O Ciclo do PDCA pode ser usado para coordenar a evolu¢do da melhoria
continua evitando que N&do Conformidades (NC’s) venham geradas no futuro,
também é utilizado para coordenar a evolugdo do processo de Qualificagdo de
Fornecedores, ou de outros setores que desejam operar dentro dos critérios de
melhoria continua, de acordo com Barcante'®, para que haja um aprimoramento
continuo do fluxo de processos da empresa é preciso Planejar, Executar, Verificar e

Agir.

'* BARCANTE, Luiz Cesar. Qualidade Total: uma visZo brasileira: O lmpacto estratégico na
Universidade e na Empresa. Rio de Janeiro: Campus, 1998.



Figura 3 - PDCA
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Fonte: Siemens

A metodologia do PDCA pode ser utilizado de forma a obter..

» Emisséo/Relato: identifica e registra desvios dos indices de desempenhos;
* Disposicao Da Informagéo: providenciar Material e/ou Servico;,

* Investigagdo Da Causa: diagnosticar a origem do desvio;

* Aco Corretiva: implementar agao para eliminar a causa,;

« Verificagdo Da Efetividade: validar a agéo corretiva.

» Indicadores: analisar e acompanhar criticamente com base em relatorios

estatisticos a evolugéo do desvio;
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* Acéo Preventiva: re-alimentar os processos sobre seu desempenho,

visando novas agdes corretivas ou preventivas.

O ganho do processo esta na implementagdo da Acdo Corretiva, onde, 0
processo com falha é corrigido ou melhorado, eliminando reincidéncias de desvios e
respectivos custos gerados para a solugéo — deixa-se de perder interrompendo a
repeticéo da falha.

Os desvios apresentados no processo serao registrado através de relatérios
de Nao-Conformidades, que sera enviado ao fornecedor para conhecimento e agao
corretiva. Na concepcdo do PDCA o processo de informacdo ndo pdra na
comunicacdo do fornecedor, deve-se estabelecer controle interno das areas
envolvidas para acompanhamento do retorno da RNC do fornecedor informandd
quais atitudes e acbes corretivas foram tomadas.

A combinagéo das ferramentas de andlise de desempenho do fornecedor
permite a rapida avaliagcdo das exigéncias organizacionais estabelecidas para

auxiliar no processo de decisédo dentro do planejamento estratégico da empresa.

6.3 REQUISITOS NECESSARIOS PARA IMPLANTACAO DO SISTEMA
MILK RUN

Devem ser observados alguns requisitos basicos para a implanta¢do deste
sistema, e que o cliente (montadora), o operador logistico'” (se existir) e os
fornecedores, terdo que cumprir para 0 sucesso da nova f|losof|a de trabalho,
agregando valor na cadeia logistica integrada.

Dentre eles deve-se obter subconjuntos montados dos fornecedores ou um
conjunto de pecas com a documentacdo de expedi¢do devidamente pronta para o
embarque das pecgas, para nao ulirapassar a janela de tempo determinada a cada
fornecedor dentro de uma rota estabelecida para um veiculo de coleta programada

de pecas.

7 Transportadora responsavel por executar as coletas e entregar o material na montadora(MOURA,
2000). '
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Os fornecedores ndo devem estar muito distantes das montadoras. Caso
contrario, o processo devera ter um local para consolidacdo da carga e depois ser
transportado para seu destino final (montadora).

Padronizacdo de embalagem entre montadora, operador logistico e
fornecedor. Caso a montadora altere suas embalagens, o operador logistico devera
ser avisado com antecedéncia para poder determinar qual o melhor veiculo para
fazer a coleta programada das pecas em fungéo da alteracdo da embalagem, pois
uma mudanca pode afetar a capacidade de um veiculo; diminuindo a eficiéncia na
coleta programada de pecas, desta forma, o processo néo estaria contribuindo para
minimizar os custos de transporte na cadeia logistica integrada.

O fornecedor também devera ser informado com antecedéncia a coleta,
caso a embalagem sofra alguma alteragdo por parte da montadora. Desta forma, o
operador logistico, ou quem executa 0 sistema de coleta das pecas, podera entregar
as embalagens vazias, que foram‘ alteradas, para o(s) fornecedor(es) com
antecipacao, beneficiando a proxima coleta de pegas programada.

O operador logistico devera cumprir a janela de tempo de coleta das pecas
junto aos fornecedores e cumprir a entrega das mesmas no horério determinado
para a montadora. Caso contrario, os custos serdo afetados, pois as pecas
coletadas ndo chegardao em seu destino no horario estipulado e uma parada na linha
de montagem da montadora podera ocorrer.

A montadora devera disponibilizar as informagdes da demanda necessaria
de pecas, representada pela quantidade ao longo de um determinado periodo,
sendo que este ird depender da forma de gestdo de cada industria montadora.
Também devera informar quando estas pegas deverdo entrar na planta na
montadora para serem utilizadas na linha de montagem de seus veiculos, para que
seus fornecedores possam planejar e programar suas produgdes, com tempo habil
para cumprir o plano de produgd@o necessario naquele instante da coleta. Para o
operador logistico, estas informacoes de demanda s&o necessarias para ©o
planejamento e programacao da coleta de pecgas, visando 0 menor custo operacional
de transporte de coleta no sistema Milk Run, aproveitando melhor a capacidade do
veiculo de transporte.

Os fornecedores deverdo entregar as pegas na quantidade programada pela
montadora. Se a quantidade ultrapassar o que foi previsto no planejamento de coleta
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de pecas, 0 veicuio que executara a tarefa de coleta das pecas podera nao ter
capacidade para recebé-las, ou por motivo de peso ou volume, ou para nio afetar a
proxima coieta em outro fornecedor dentro de sua rota. Se, por acaso, a quantidade
de pecas que o fornecedor possua na hora da coleta for inferior ao programado para
ser coletado, o operador logistico devera obter um aval da montadora para saber se
deve ou nao realizar a operagdo de coleta de pecas naquele fornecedor.
Os fornecedores deverdo entregar suas pecas dentro das especificagGes de
qualidade estipuladas pela montadora, pois o sistema de coleta programada visa a
reducdo do estoque e custos na cadeia logistica integrada e se esta condigcdo ndo
for realizada, havera parada na linha de produgcdo da montadora ou transportes
extras serdo necessarios para suprir a linha de montagem, com novas pecas
manufaturadas dentro das especificacbes de qualidade.

A montadora deve possuir um conhecimento muito acurado de sua
demanda, evitando grandes flutuagéeé ao longo dos pedidos programados de coleta
de pecas.

6.4 ELEMENTOS PERTINENTES AOS CUSTOS LOGISTICOS DE
SUPRIMENTOS

Este tépico possui o objetivo de explicar os custos do sistema denominado
Convencional (fornecedor entregando seus produtos diretamente na planta da
montadora) e Milk Run, assim como definir as particularidades da cada um. Segue
abaixo varidveis que sao pertinentes aos custos logisticos de obtengdo de
suprimentos.

O prego de compra da peca (custo unitario de compra) ou componente é
uma funcdo do preco da peca manufaturada, mais os custos de transporte. Porem, o
custo do transporte é fungdo, também, da quantidade de itens a serem adquiridos,
pois quanto maior a quantidade comprada o custo unitario de transporte tende a

diminuir.
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Para um veiculo que tenha sua capacidade de transporte completa, existira
um determinado custo de transporte unitario que sera inferior a um mesmo veiculo
com sua capacidade de transporte nao completa.

Para minimizar o custo de transporte existe a possibilidade de aumentar a
quantidade comprada, pois em funcdo do aumento da quantidade de pegas
adquiridas o custo de transporte unitario tende a diminuir, assim como, provaveis
descontos podem ser oferecidos em funcéo da quantidade de aquisicdo. Todavia,
esta redugéo de custo de aquisicdo, em funcdo de uma maior quantidade adquirida,
ird onerar o custo com estoque, pois a empresa terd mais pegas que 0 Necessario
para suprir sua demanda estocando 0 excedente.

6.5 COMPARACAO ENTRE OS CUSTOS DOS DOIS SISTEMAS
(CONVENCIONAL E MILK RUN)

O prego do material é igual, pois independe do sistema que a montadora
estiver utilizando para a obtencdo de seus materiais. Este prego esta relacionado
com os custos de manufatura do fornecedor e sua margem de lucro. Pode existir
uma redugéo deste preco, para a montadora, dependendo do grau de parceria que
houver entre ambos.

Em relagdo ao custo de transporte, no sistema Milk Run este custo é menor,
pois a obtencdo de materiais € realizada com rotas otimizadas e utilizando a maxima
capacidade do veiculo de transporte em func&o do peso ou volume transportado.

A frequiéncia do nimero de coletas aumentara no sistema Milk Run, porém o
veiculo para o transporte de suprimentos tera maior disponibilidade de acesso na
planta da montadora (hora marcada para descarregar as pegas e coletar embalagem
vazia) diminuindo o tempo total de operacdo, assim como, maior freqiéncia de
viagens permite & montadora negociar reducdo do valor de frete.

No sistema convencional, compra-se lotes maiores para diminuir o custo de
transporte.

No custo administrativo, sera menor no sistema Milk Run, pois os veiculos

gue executam as operagdes de coletas programadas de pe¢as possuem acesso livre



ao local de descarregamento das pecas coletadas e existe um horario estabelecido
para entrega desses materiais, sendo possivel utilizar, de forma otimizada, os
recursos necessarios (humano e equipamento) na hora estipulada.

No sistema convencional o veiculo de entrega de pecas do fornecedor,
muitas vezes, passa muitas horas para entregar seus produtos aguardando na fila
de espera, pois varios outros veiculos, de outros fornecedores, estavam executando
a mesma operagao e muitas vezes nao existiam recursos (humano e equipamento),
por parte da montadora, para atender a todos os fornecedores simultaneamente.

O numero de pessoas envolvidas no sistema convencional € maior, assim
como 0 numero de equipamentos necessarios para manuseio de materiais
(empilhadeira e carrinho hidraulico) tanto para operagédo de descarregamento de
materiais como para a operacao de carregamento de embalagens vazias.

No custo do estoque médio na montadora, o estoque sera minimizado no
sistema Milk Run, pois a freqiiéncia dé coleta de pecas sera aumentada e com isso
a quantidade requisitada, de cada fornecedor, sera a minima necessaria para um
periodo determinado de montagem que pode ser de algumas horas. Busca-se o
sistema Just-in-Time. '

No sistema convencional cada fornecedor é responsavel pela entrega de
seus produtos na planta da montadora e com isso, muitas vezes, a quantidade
abastecida € superior a quantidade necessaria para um determinado periodo,
causando assim estoques excessivos na planta da montadora.

A quantidade adquirida, no sistema Milk Run serd apenas aquela solicitada
pela montadora quando o veiculo de coleta programada de pecas estiver passando
no fornecedor. Ndo podera ser a mais ou a menos do que foi planejado para coletar.

Portanto, esta varidvel ndo influenciara no preco final da pega/componente
para a montadora. No sistema convencional o aumento da quantidade comprada
afeta o preco final das pegcas/componentes para a montadora.

Nesta ultima segdo apresentamos em sua totalidade o sistema Milk Run de
transporte, desde suas origens, compara¢cdo com o sistema convencional, os
requisitos necessarios para sua implantagdo e comparagdo entre os custos. As
questdes apresentadas mostram que o sistema é de suma importancia para a

inddstria automobilistica brasileira.
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6.6 A UTILIZACAO DO MILK RUN

- O sistema de transportes Milk Run, comegou a ser utilizado nos Estados
Unidos, na década de 80, e logo em seguida na Europa, mais éspecificamente pela .
- Alemanha. No Brasil existe uma polémica entre as montadoras, de quem comecou
primeiro este sistema. ‘

Segundo MOURA (2000) a planta da Volkswagen (motores) em S&o Carlos
(SP) foi a pioneira, sendo logo seguida pela Ford de Sdo Bernardo (SP) em 1997 e
pela GM (General Motors) em 1998.

Empresas que utilizam o sistema Milk Run:

A Ford do Brasil, também utiliza o sistema MILK RUN, para abastecimento
de suas plantas em Sdo Paulo, bem como sua mais nova planta em Camacari-BA
alem do sistema de abastecimento linha através dos sistemistas que estéo lotados
em sua planta.

A General Motors, decide buscar autopecas na porta do fornecedor, em pelo
menos a metade dos mais de 300 que a empresa possui, onde teve seu inicio em
98. Seguindo instrucdes de sua matriz nos EUA que ja utiliza o sistema MILK RUN.

O sistema também foi implantado mais tarde na sua planta em Gravatai-RS,
porem, de forma diferenciada uma vez que uma grande parte de seus fornecedores
estdo instaladas na mesma area da fabrica da GM, que podemos chamar de
sistemistas que aplicam o sistema MILK RUN interno, os de mais que estido |
localizado em outros estados também participam de outra forma. (GOMES, 1998)

A Scania da América Latina vem utilizando o sistema Milk Run desde 1999,
onde aponta os seguintes pontos principais: minimizar o custo do frete utilizando a
total capacidade do veiculo de transporte (peso ou volume), com a melhor
roteirizagdo possivel para coleta das pegas nos fornecedores, potencializar o giro de
estoque e disciplinar o fornecedor, aumentar a freqiéncia de abastecimento,
alimentar a montadora apenas com as pecas necessarias, na hora solicitada e
dentro das embalagens padronizadas e reduzir o nimero de veiculos dentro da
montadora melhorando a coordenagao destes em sua planta fabril. (MOURA, 2000)
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A Toyota db Brasil em Indaiatuba-SP, tambéem implementou o sistema MILK
RUN para abastecimento de sua linha de montagem, onde esta tem inUmeros
controles sobre o sistema com o intuito de esta se antecipando a possiveis falhas no
processo, o sistema abrange algo em torno de 80% de seus fornecedores

A Volvo do Brasil, iniciou suas atividades com o Mllk Run em 2000, onde
todos os fornecedores localizados em Sao Paulo fazem parte deste sistema. Entre
as principais vantagens gue a empresa apontou: a redugao do tempo de entrega das
pecas, maior e melhor acuracidade da real localizagao da pega, facil controle e
pagamento, reducdo de inventario, melhoria no fluxo de embalagens, melhor
otimizagao de cargas, otimizagcdo da operacéo total, diminuigéb e padronizagdo do
movimento de carretas na fabrica, redugdo do preco da péga e redugdo do custo
total de transporte. |

Dentre estas montadoras aqui citadas, podemos incluir quase todas as que
possuem plantas no Brasil, tais como;’ MBB-SP, MBB -Juiz de Foré -MG, VW-AUDI
em Ctba — PR, Renault do Brasil em Ctba — PR, TRITEC em Campo Largo — PR,
entre outras. ‘

As fabricas montadoras de automdveis que i‘niciaram suas atividades no
Brasil entre o final da ultima década e o inicio desta, pode ser consideradas vitrines
no que se refere a novos conceitos de producao e manutengéo de abastecimentos
de linhas de produgéo.

As unidades da Renault e VW-AUDI ambas no Parana, General Motors em
Gravatai-RS e FORD em Camagcari-BA, tem muito em comum se comparado seus
processo industriais e administrativos, onde sobre o0 mesmo teto fornecedores e
montadora trabalham na construgéo de seus veiculos.

Nao se pode deixar de citar a FIAT que foi a pioneira no péis neste tipo de
sistema, nos anos 90, esta promoveu a implantacdo de grande parte de seus
fornecedores ao seu redor em Betim-MG, para proporcionar uma aproximacao entre

industria e fornecedores.



CONCLUSAO

Desde o surgimento da primeira industria autorﬁobilfstica, criada por Henry
Ford, témos visto gfandes modificagées tanto nos modelos de producdo, bem como
no relacionamento entre as empresas montadoras e seus fornecedores.

Para analisarmos este noVo método adotado pela industria automobilistica,
nao poderiamds deixar de relatar o significado de inovacédo, principalmente
enfocando a visdo de Schumpeter, o qual foi um dos principais autores do assunto.

As mudancgas ocorridas na industria automobilistica mundial, do Fordismo
para a producdo enxuta, e como este estd relacionado diretamente com a
implantagéo de novos métodos. -

A industria automobilistica desde sua implantacéo no Brasil, passando pelas
diversas fases do. pais, e seus estimulos concedidos. Andlise da prddugéo
automobilistica com relacéo a produgéo, nos diversos segméntos.

O sistema Milk Run de transporte, desde sua origem, é um sistema de
transporte eficaz, que permite melhor eficiéncia da inddstria automobilistica e reduz
custos. O ceme da pesquisa estd em analisar o sistema Milk Run do ponto de vista
das empresas envolvidas no processo: montadora, operador logistico e fornecedores
e suas vantagens. Para que o sistema seja realmente viavel, devera haver uma
sinergia entre as partes envolvidas. O descumprimento das regras envolvidas podem
prejudicar todo o fornecimento.

Todos os custos envolvidos no sistema serdo melhor aproveitados, pois a
empresa montadora ficard responsavel pelos custos do fornecedor até a fabrica,
podendo otimizar melhor o transporte, através de rotas programadas'para coletar em
seus fornecedores.

Pode se concluir através deste estudo que o sistema MILK RUN tras muitas
vantagens ao processo Iogl’stico' bem como a montadora que o utiliza. podemos
assim citar alguns beneficios deste sistema:

* Embarques programados segundo a necessidade do cliente (janelas de
coleta - data, hora e quantidades);

 Estoques reduzidos devido a pulverizacédo de embarques;



* Nivelamento do fluxo diario de recebimento de materiais e reducao do

transito interno na fabrica;

. Maximizac&o na utilizac&o (capacidade volumétrica) dos équipamentos de

transporte reduzindo custos; A :

* Melhora nos servigos de mahuseio de materiais: embalagens padronizadas

e reutilizaveis; agilida_de no carregamento e descérregamento;

* Reducgdo dos custos de manutengéo de inventario;

* Ferramenta para o J.1.T.

Pelo que foi eprsto anteriormente podemos concluir que este sistema, que
esta sendo utilizado pela industria automobilistica, com sucesso, pode ser utilizado
por outros segmentos de produgéo, desde que respeitadas todas as etapas e todos
cumprindo seu papel.
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ANEXO 1
EXEMPLO DE COMO SE PLANEJA UM SISTEMA MILK RUN

“vcalizagdo, contato,
identificagdo).

Volume
(Informacdes sobre
Embalagens - Dimensdes,
empilhabilidade, pegas por
embalagens).

Plano de Carga
(Sabe-se antecipadamente
0 que carregar e como

carregar)

Janeiro
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Frequencra—de
coletas
(Semanal, didriaq,
etc.)

Equipamentos de
Transporte
(Capacidade
volumétrica).



k3] Top

Side Front
RaCalculate Delete Hest
Pres Tiuzk et Truck

wgt Okl
0%

Tarewat kg
Total'wat 0[kg)
Cube 30 [m3]
60 %
EndGap EE.E [cm)
COG: 0.00 % 0.00 % .00 {mm)

ANEXO 2
EXEMPLO DE UM SISTEMA DE FORMACAO DE CARGAS MAXILOAD

SR

260 fcra)

Truck F
CIEELL SKU ULCrt ] Prioty | Cube | Cube| wat | %wat JocFion | Side | X Flot
2| |Polione - H20 39 0l 1 214605 4323 00 00% 0 0 0f
1|88 | Polione - EMI00700720 18 i] 1| &164.8 164 00 002 5334 i 0}
[ Total _ 54 2% 5962 0% |

Fonte: MAXILOAD SYSTEM



ANEXOC 3
EXEMPLO DE UMA ROTA MILK RUN

I s | Weekly | | EmKm
|8 e AL 'D'gfsmﬁ Fraguency | Acoum. Time Accum,
Dep Te'minal  |{Dsascs - 8F 2 ;60 - 00; [T ;
Wrupp Cpa Limpa-SP 2 01500 - 01 4040 [1890 1500
) cD OTE0 - 0200 : :
Alwino JurdiaiSP 2 01:00 - 0300 30070 feono ss00| 0 1o
o | 0Loo - 0400 :
Arr Terrinal |Osasca - SP 2 | 0u30 - 0530 60 120 | 3B00 | 1o

Fonte; Cargolift Logistica & Transportes
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ANEXO 4
EXEMPLO DE UMA ROTA MILK RUN




