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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo principal analisar as variaveis estratégicas para
deciséo de localizacéo de uma planta automobilistica no Brasil. O pais, que possui
dimensbées continentais, ampla diversidade socioeconémica e regides com potencial
de consumo heterogéneos, torna mais complexa a identificacdo de um site capaz de
gerar vantagem competitiva para a empresa em relagdo a custos logisticos de
suprimento e distribuicéo, custos de manufatura, acessibilidade aocs mercados, entre
outros fatores chaves. Nas analises de decisdo estratégica, existe uma infinidade de
variaveis que podem influenciar na decisdo, porém o estudo procurou focar em um
dos pontos mais relevantes: o custo do transporte. Até o momento deste estudo, é
possivel constatar que a maioria dos fabricantes de autoveicuios e fornecedores de
autopecas tém plantas na regido Sudeste ou proximas a ela, porém ha excecgdes a
esta tendéncia. Outro aspecto é que a regido mais rica e, portanto, com maior
potencial de consumo de automdveis, & a regido Sudeste. Por outro lado, os fatores
mais relevantes que podem alterar esta tendéncia séo incentivos do governo, porém
eles s3o finitos e suscetiveis a ndo serem cumpridos na integra. No caso estudado,
a localizacao da planta escolhida pela empresa foi decorrente do balanco de todos

os fatores apontados, 0s quais serao objetivamente analisados nesse frabalho.

Palavras-chave: 1. Induastria automobilistica (Competitividade) 2. Cadeia de

suprimentos 3. Localizagéo industrial



ABSTRACT

The main purpose of this work is to analyze the sfrategic variables considered for a
site location definition of a car manufacturer in Brazil. This country with continental
dimensions has a wide social-economic diversity and heterogeneous consuming
regions, which makes it more complex the process of site definition that will give out
the most competitive advantage for a corporation regarding logistics cost of supply
chain and distribution, manufacturing cost, market accessibility and other key factors.
When making strategic decisions, there are several variables that may contribute
some way, but the study focused one of the most relevant: the freight cost. At the
moment this study was done, most of the car manufacturers and suppliers are
concentrated on Sao Paulo state or nearby areas. Additionally, the richest region is
also the largest car consumer, which makes Sao Paulo a strategic region. On the
other hand, however, the main factors that may be strong enough to support another
region selection are government incentives, but they are finite and vulnerable to
government change and cannot be entirely carried out. The studied case shows that
the plant localization defined by the company was in accordance to all the essential

factors, which wiil be thoroughly analyzed on this work.

Keywords: 1. Automotive industry (competiveness), 2. Supply chain, 3. Industrial
localization
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1 INTRODUGAO

O Brasil é hoje um dos 5 maiores produtores de carros do mundo e sua economia
esta em plena ascenséo, com taxas de crescimento muito acima da média mundial.
Com indicadores notaveis de macroeconomia, aliado a estabilidade econémica
constatada ha mais de uma década, o Brasil tem sido visto como um pais
extremamente atrativo para investir no segmento automotivo. Ndo é dificil entender
que todas as grandes montadoras mundiais t€m presenca forte no pais, seguidas
por outras marcas menos tradicionais como a Kia, Hyundai, e a chinesa Chery, mas

que também tém anunciado grandes investimentos no pais.

A consolidacdo e o sucesso de uma planta automotiva no pais ndo é uma tarefa
simples, entretanto. Incertezas de mercado, concorréncia globalizada e crescente, e
os riscos trabalhistas, sécioecondmicos, politicos e inclusive culturais séo alguns

fatores a considerar no desenvolvimento de um novo negécio.

Sob estas circunsténcias, o presente trabalho aborda as variaveis relevantes para
deciséo de localizagdo de uma empresa automobilistica no Brasil, que a coloque em
nivel superior em termos de vantagem competitiva de custos com relacéo a seus

concorrentes.

1.1 Apresentacdao da empresa

A empresa estudada neste trabatho é uma das maiores fabricantes de automéveis
do mundo, presente em mais de 160 paises, e com metas arrojadas de aumentar
sua participagio de mercado. Atualmente & lider incontestavel do mercado japonés
€ asiatico, e € o maior vendedor de veiculos ndo-americanos nos EUA e a marca
japonesa é lider na Europa. E reconhecida mundialmente, pela qualidade de seus
produtos, colocando sempre o cliente em primeiro lugar, buscando proporcionar a
melhor experiéncia de compra. Os veiculos desenvolvidos com de alta tecnologia
contribuem para melhorar a qualidade de vida de todos, priorizando a seguranca e o

respeito ao meio ambiente.
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A primeira planta automobilistica da empresa no Brasil foi a unidade de Séo
Bernardo do Campo, inaugurada em 1958, foi também a primeira planta fora do pais
origem. Em 1998 a empresa inaugurou a segunda fabrica no Brasil, em Indaiatuba,
interior de S&o Paulo, onde o carro fabricado passou a ser o mais vendido em todo o

mundo, com mais de 30 milhdes de unidades comercializadas desde 1966.

Outro passo importante para o crescimento da empresa foi a inauguragéo do Centro
de Distribuicdo de Guaiba, na Grande Porfo Alegre, em margo de 2005. Em uma
area total de 58 mil m?, o Centro de Distribuicdo se tornou o portal das operagbes
logisticas da empresa entre o Brasil e a Argentina, para recebimento da pickup, por
via rodoviaria. Além de distribuir a pickup para todo territdrio nacional, o Centro

executa as operagbes de recebimento, checagem e ajuste de montagem.

Para atender a crescente demanda por seus veiculos, a empresa investiu na
expanséo da rede de concessionarias. Até dezembro de 2004, a marca contava com
90 concessionarias. Em 2008, com cobertura geografica superando 90%

atualmente, possui 122 espalhadas pelo Pais.

No Brasil, a empresa completou 50 anos no dia 23 de janeiro de 2008, contando
com mais de 3200 colaboradores em suas unidades de Sao Bernardo do Campo,
Indaiatuba, S&o Paulo e Guaiba. Apds meio século de historia no pais transformou-
se em uma empresa solida, garantindo uma firme estrutura para possibilitar
crescimento ainda maior no futuro. Uma histéria de sucesso, aliada ao forte
compromisso com os principios da empresa, resultou em prémios como o de
“Empresa Mais Admirada do Brasil’ no setor automobilistico pelo quarto ano

consecutivo, concedido pela revista Carta Capital.

Entretanto, o desempenho das vendas da empresa no Brasil € muito inferior ao seus
pares se comparado com desempenho em outros paises como Estados Unidos,
Europa ou Asia. Dados da Federagdo Nacional da Distribuigdo de Veiculos
Automotores (FENABRAVE) mostram que no resultado acumulado de 2009, a
empresa ocupa o 9° lugar no ranking de venda dos automéveis, com 2,12% de
participagdo de mercado - cerca de 52.000 unidades vendidas, conforme tabela 1.
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Tabela 1: participagdo de mercado de automéveis no Brasil
Acumulado Acumulado

VEiCcULOS AGO SET
2008 2009

Veiculo de entrada 40,02% 38,26% 40,26% 38,87%
Hatch pequenos 12,85% 12,61% 14,55% 14,01%
Hatch médios 6,41% 6,55% 7,02% 6,12%
Sedans pequenos 21,08% 20,79% 16,72% 19,85%
Sedans compactos 1,63% 3,39% 1,88% 2,13%
Sedans médios 6,82% 7,24% 8,41% 7.80%
Sedans grandes 0,76% 0,70% 0,72% 0,84%
SW médios 3,36% 3,65% 3,57% 3,73%
SW grandes 0,15% 0,16% 0,48% 0,19%
Monocab 5,67% 5,22% 4,92% 521%
Grandcab 1,25% 1,43% 1,26% 1,26%

100% 100% 100% 100%

Fonte: Federacdo Nacional da Distribuicao de Veiculos Automotores (FENABRAVE),
dez/2009

Segundo (RTIZMAN & KRAJEWSKI, 2004), a segmentacdo do mercado € um
processo através do qual permite a empresa identificar grupos de clientes com
pontos em comum suficientes para garantir o projeto e o fornecimento de produtos
gue o grupo mais deseja e necessita. Esta etapa faz parte da estratégia corporativa,
que coordena as metas globais da empresa com suas competéncias essenciais. No
Brasil, & facilmente verificado que muitas montadoras se utilizam desta estratégia

visando o aumento na participa¢éo das vendas e da lucratividade.

A empresa estudada, ciente de que se trata de uma excelente oportunidade, prepara
para um novo e arrojado desafio: a constru¢édo de uma nova fabrica de automoéveis
no pais, para produgao de uma categoria compacta, visando atingir outro nicho de
mercado — de carros populares. Segundo informativo (FENABRAVE), em out/2009 a
participacao dos veiculos de entrada e hatches pequenos somam mais de 50% do
mercado conforme tabela 1, com mais de 1.000.000 de carros vendidos no

acumulado 20089.

Com inaugurag¢éo prevista para o segundo semestre de 2012, a empresa (apesar de
sempre) cautelosa com seus projetos, se posiciona para ganhar importante espaco
neste cobicado mercado brasileiro, competindo com excelentes praticas de produgao
e sistema enxuto, como & conhecida mundialmente.
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1.2 Formulagédo do problema

A identificacéo de um segmento de mercado e o entendimento das necessidades a
serem preenchidas, ndo s&o suficientes para garantir uma atividade lucrativa. E
necessario desenvolver prioridades competitivas, que sdo vantagens operacionais
que os processos de uma empresa devem possuir para suplantar seus concorrentes
(RTIZMAN & KRAJEWSKI, 2004). Com base nos processos que possuem relagéo
com produto ou servico em si, existem oito possiveis prioridades competitivas, que

podem ser dispostas em quatro grupos:

Tabela 2: tipos de prioridades competitivas de uma estratégia corporativa

Custo 1. Operagdes de custo reduzido
Qualidade 2. Projeto de alto desempenho
3. Qualidade consistente

Tempo 4. Prazo de entrega rapido
5. Entrega pontual
6. Velocidade de desenvolvimento

Flexibilidade 7. Customizacgao
8. Flexibilidade de volume
Fonte: (RTIZMAN & KRAJEWSKI, 2004, p. 14)

Ha diversos fatores que influenciam a decisdo de compra do cliente, no entanto
alguns pesam mais do que outros. Segundo pesquisa da Sophia Mind e Inteligéncia
de Mercado, o prego & muito importante na decisdo de compra de automdvel para

71% das mulheres'.

A principal prioridade competitiva capaz de permitir menores precos nos produtos,
sem comprometer a rentabilidade da empresa, € a prioridade competitiva de custo.
A equagéo é simples: quanto menor os custos de fabricacdo de determinado um

i http://web.infomoney.com.br/, acessado em 26/09/2010
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produto ou servigo, maior & a margem de Jucro e também a possibilidade de superar

a concorréncia na relacdo custo-beneficio.

Mediante estas premissas, o estudo de caso procura responder as seguintes

perguntas:

1. De gque forma a localizagao da planta industrial pode contribuir para reduzir os

custos logisticos e de producéo dos veiculos?

2. Quais sao as variadveis mais relevantes na decisdo de localizagcio?

1.3 Objetivos

Através de um estudo de caso, os objetivos deste trabalho séo:

o levantar os principais fatores que influenciam nos custos dos veiculos e que

estejam relacionados com a localizagéo da fabrica;

o identificar a localizacdo geografica que mais contribui para a obiengdo de
vantagem competitiva em custos (menor custo), para uma fabrica de

automoveis do segmento de carros populares.

1.4 Metodologia

A pesquisa assume a forma de estudo de caso, ampliando o estudo sobre a decisao
de localizacao industrial e possibilitando o levantamento detalhado de informacgdes.
Neste estudo, foram realizadas pesquisas bibliograficas em livros, artigos cientificos
e web sites sobre a industria automobilistica mundial e brasileira, a conjuntura sécio-
econémica e a condigido do transporte no Brasil, com objetivo de levantar e
identificar os principais aspectos para a identificacédo do site.
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Os dados foram coletados com base nos estudos de custos de producéo e logisticos
da montadora em estudo. Informagbes de concorrentes foram provenientes de uma
consultoria, e as demais informagdes foram |levantadas junto as instituigbes que
fazem pesquisa sobre o mercado e as transportadoras de autopecas e de veiculos,
Como o processo de localizagdo da planta ocorreu entre 2007 e 2008, todos os
dados relevantes considerados pela empresa s@o referente a este periodo. Os
dados de custos logisticos unitarios s&o reais ao periodo estudado. No entanto,
visando evitar a exposicao de dados reais da empresa, valores finais de custo foram

suprimidos ou mostrados sob forma de intervalos de custo.

Os resultados aqui discutidos ndc sugerem uma solugdo geral para indUstria
automotiva brasileira, devido a particularidade de cada caso, mas dao orientagbes
quanto os principais aspectos a serem considerados neste processo de localizacéo.

1.5 Estrutura do trabaiho

O trabalho esta organizade em 5 capitulos, sendo este o primeiro. Os demais sdo

como segue:

+ Capitulo 2: apresentacdo da revisdo bibliografica, iniciando-se pelo conceito
de logistica empresarial, seguido por uma abordagem da logistica de
distribuigio e suprimentos e sua contribuigdo na composicédo do custo total.
Algumas técnicas de localizagao de planta serdo apresentadas e conceitos do
just in time. Por ultimo, sera relatado uma breve andlise da situacdo dos
modais de transporte no Brasil, o panorama da industria automobilistica
brasileira e tendéncias no gerenciamento da cadeia de suprimentos na

inddstria automobilistica

+ Capitulo 3: apresentagdo das principais varidveis de decisdo de localizagéo
de planta e suas contribuigbes para o estudo de caso. Estdo divididas nos

seguintes tépicos:

— Estratégia: implicacdes estratégicas globais;
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— Demanda: distribuicdo da demanda no Brasil;

- Incentivos fiscais e governancga: principais incentivos fiscais concedidos

pelas autoridades a montadoras; analise da concorréncia;

— Custos de transporte (logistica de suprimento e distribuicdo): descrigéo

dos custos de transporte na industria automotiva; localizagéo do ponto

6timo que minimiza os custos;
— Custos de producéo: influéncia do sindicato; custos de mio-de-obra

- Infragestrutura e meio ambiente: requisitos de infraestrutura e de meio-

ambiente

Capitulo 4: apresentagdo dos resultados obtidos, resultante da soma de todas
variaveis de decisdo. As localidades encontradas estéo entre aquelas que
melhor contribuem na obtencéo de vantagem operacional em custos, além de

estarem alinhadas com a estratégia corporativa da empresa estudada.

Capitulo 5: concluséo do trabalho, com analise das questées e reflexao para a

indastria automotiva do Brasil.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 A industria automobilistica

Apds um século de consolidagdo, a industria automobilistica global se encontra em
uma fase de fransicédo. Distante dos dias de Henry Ford, a atualidade é marcada
pela produgdo em massa com grande variedade e pela adogdo de conceitos enxutos
de produgdo. A industria global de carros enfrenta incertezas de como assegurar a
rentabilidade, a qual gira em torno de 4% EBIT? em média (HOLWEG &
MIEMCZYKB, 2003). A indastria é ameagada pelo excesso de capacidade da
producdo global e aumento do estoque de veiculos ndo vendidos. Analistas
divergem sobre estratégia das montadoras em superar os desafios através de uma
série de fusdes e aquisicdes globais, almejando economias de escala através do
compartilhamento de componentes. Barreira adicional advém de regulamentagbes
ambientais cada vez mais exigentes quanto ao desenvolvimento sustentavel. Nestas
circunstancias, a grande decisdo estratégica, como a instalagdo de uma nova
fabrica, requer analises detalhadas do mercado consumidor, da concorréncia e das

oportunidades, num a@mbito global.

Considerada como a “indUstria das industrias” por Drucker (1946), a industria
automobilistica busca nos dias de hoje o préximo diferencial em termos de vantagem
competitiva, e o conceito de produzir-para-pedido (build-fo-order) é uma das

estratégias que tem recebido muita atencao nos tltimos anos.

A heranga da fabricagdo em massa baseado em previsdes ainda é fortemente
dominante nos sistemas de suprimento das principais montadoras. Niveis de
estoque de veiculos acabados no mercado dos EUA e Europa giramem torno de 2 a
3 meses (HOLWEG, DISNEY, HINES, & NAIMB, 2005), os quais obviamente
acarretam em custos de estocagem, incentivos oferecidos na venda de modelos com
excesso de producdo e descontos para convencer consumidores a comprarem

carros com as especificagdes disponiveis (HOLWEG & PIL, 2001).

2EBIT: Earnings Before Interests and Taxes (lucro antes do pagamento de juros e impostos)
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Em uma analise da indUstria automotiva da Europa Ocidental mostra que enquanto
as operagbes de montagem de veiculos sdo de fato enxutas e com minimo de
inventario, 0 mesmo ndo se verificava nos processos anteriores e posteriores da
cadeia (CHRISTOPHER & GATTORNA, 2005). A grafico 1 mostra o perfil do
inventario ao longo da cadeia de suprimentos dos fornecedores de nivel 1 (tier 1) até

o consumidor final.
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Grafico 1: Perfil do inventario na cadeia de suprimentos automotiva.
Fonte: (Christopher, M.; Gattorna, J. 2005 apud Holweg, 2002)

Neste caso, o paradoxo é que a maior parcela do estoque esta alocada no momento
em que € mais custosa, que é sob forma de produto acabado. Apesar de variar entre
setores e empresas, o custo real do inventario raramente € menor do que 25% por

ano do seu valor.

Com o emprego do conceito de produzir-para-pedido, os beneficios financeiros ao
sao estimados em $500 — $1500 por veiculo em todos os mercados globais
(HOLWEG & MIEMCZYKB, 2003). Exemplos de iniciativas incluem o projeto da
Volvo com 21 dias entre fabricagdo e entrega, BMW com 10 dias, Ford com 15 dias
e Renault com 14 dias. No caso da Renault, em 1999 deu inicio ao seu projeto
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‘Projet Nouvelle Distribution’ (PND) e conseguiu cortar inventario em 21% e reduzir
0s gastos em €513 milhdes nos primeiros 6 meses de 2001, através redugbes de

estoque e alinhamento da cadeia de suprimentos para demanda do cliente.

Entretanto, o elevado tempo de entrega inerente dos atuais sistemas de produgéo é
o principal fator que desestimula a adog¢éo da fabricacdo-para-pedido. Pesquisas no
Reino Unido apontam que 61% dos consumidores querem que seu veiculo seja
entregue dentro de 14 dias ou menos e nos EUA a maioria dos ndo esperariam mais
do que 3 semanas para receber seu veiculo personalizado (Holweg, M. apud Elias,
2002). Além da incapacidade dos sistemas atuais em responder rapidamente as
variacées do mercado (Holweg, M. et al, 2005), outra barreira para a implementacao
do produzir-para-pedido é falta de integracdo na cadeia de suprimentos como um
todo, o que acarreta em maior nivel de incertezas e imprevisibilidade nos processos
e, portanto, maiores tempos de ciclo de coleta e distribuigdo (HOLWEG &
MIEMCZYKB, 2003).

2.1.1 A industria autornobilistica brasileira

O mercado automobilistico brasileiro € o 5° maior no mundo, com 3,14 milhées de
veiculos vendidos em 2009, dos quais 2,55 milhdes sdo automoveis, além de ser o
6° maior fabricante, com produgéo de 3,18 milhées de veiculos. A exportacéo de
veiculos alcancou 475 mil veiculos, destinados para paises da América do Sul
{63,8%) e outros paises. Cerca de 1,5 milhGes de empregos diretos e indiretos
compde o setor automotivo, distribuidos nas 50 fabricas e 4.427 concessionarias
presentes neste pais. Ainda neste ano, os investimentos da indUstria automotiva
foram de 47 bilhées de délares, incluindo o setor de auiopegas, e o faturamento
chegou proximo dos 80 bilhGes de délares. Este valor representa 19,8% da
participacéo do PIB industrial (grafico 2), e 5% do PIB total do Brasil, arrecadando
mais de 35 bilhdes em imposto no ano de 2009. (IPl, ICMS, PIS, Confins)
(ANFAVEA, 2010).
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Faturamento e participacdo no PIB industrial - 1966/2009
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Grafico 2: Faturamento e participagdo da industria automobilistica no PIB industrial

1966/2009.
Fonte: ANFAVEA, Anuario da Inddstria Automobilistica Brasileira 2010, Séo Pauilo.

No ano de 2010, o Brasil tem 25 fabricantes de autoveiculos (ou automéveis) das
quais 14 se encontram na Regido Sudeste (grafico 3), sendo que 9 estdo no Estado

de Séao Paulo. A distribuicdo pode ser visualizada no grafico 4.
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Grafico 3: Localizagdo das fabricantes de automéveis no Brasil por regifo - 2010
Fonte: ANFAVEA, Anudrio da Inddstria Automobilistica Brasileira 2010, Sdo Paulo.
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Grafico 4: Localizagio das fabricantes de automoveis no Brasil por estado - 2010

Fonte: ANFAVEA, Anudrio da Industria Automobilistica Brasileira 2010, Sao Paulo.
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Segundo ANFAVEA (2010), a regido Sudeste concentra mais de 50% da frota de
autoveiculos do Brasil (11.806 milhares de veiculos), sendo 36% apenas no estado

de Sao Paulo (grafico 5).
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Grafico 5: Distribuicdo em percentual da frota de autoveiculos no Brasil
Fonte: Adaptado pelo autor: ANFAVEA, Anuério da industria Automobilistica
Brasileira 2010, Sao Paulo.
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O segmento de carros populares (nacionais e importados), de motorizacdo de
1.000cc representou 52,7% das vendas internas em 2009, apesar deste percentual

ter decaido nos ultimos 10 anos, conforme gréafico 6.

Participagao dos automéveis novos de 1000 cc
no licenciamento de automéveis novos - 1990/2009
Share of new cars with 1000 cc engines in registration of new cars - 1990/2009
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Grafico 6: Participagdo dos automéveis novos de 1000 cc no licenciamento de
automoéveis novos - 1990/2009
Fonte: ANFAVEA, Anuério da Inddstria Automobilistica Brasileira 2010, Sao Paulo.

» Impostos

Apesar de apresentar taxas de crescimento econdmico acima da média mundial, o
Brasil perde competitividade por causa das altas cargas tributarias vigentes no pais.
Em uma pesquisa elaborada pela ANFAVEA (2010), os impostos chegam a
representar até 30,4% do custo do veiculo para o consumidor final, valor muito
superior se comparado a paises desenvolvidos como Alemanha (16%), Japdo
(9,1%) e Estados Unidos (6,1%) (grafico 7).
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Grafico 7: Percentual de imposto sobre o prego do veiculo ao consumidor
Fonte: ANFAVEA, Anuario da Indistria Automobilistica Brasileira 2010, Sao Paulo.

Os impostos variam de acordo com a motorizacéo e o tipo de combustivel utilizado.

Um carro de motorizagdo maior que 1.000cc e menor que 2.000cc, etanol e gasolina
flex fuel, teve 27,1% de impostos em 2009, ao enquanto que outro veiculo acima de

2.000cc, gasolina foi taxado em 36,4%, conforme tabela 3.

Tabela 3: Tipos de tributos em fun¢do da motorizagao e tipo de combustivel

(em percentagem).

Ano Tributos Automoveis
1000 cc
Gas/Etanol/Flex + de 1000 cc-2000cc +de 2.000cc
fuel Etanol/Flex fuel (Gasolina
2008 | IPIV 0 55 25
ICMS 12 12 12
PIS/ICOFINS 11,6 11,8 11,6
% Nno preco 22,2 258 364
2009 | IP 5,0/3,0* 7.5 25
ICMS 12 12 12
PIS/COFINS 11,6 11,6 11,6
% no prego 25,7124 4 27 1 364

(1} A partir de 12/12/2008, aliquota de IPI reduzida até 31.03.2009, Decreto Federal n° 6.687 de 11/12/2008.
Prorrogagac das redugdes das aliquotas até 30.06.2009. Decreto Federal n® 6.809 de 30.03.2009.
Prorrogacao das redugfes das aliquotas até 31.12.2009, Decreto Federal n® 6.890 de 29.06.2009.
Prorrogacdo das redugdes das aliquotas até 31.03.2010. Decreto Federal n® 7.017 de 26.11.2009.
Prorrogacdo das redugbes das aliquotas até 31.12.2010. Decreto Federal n® 7.060 de 30.12.2009 e outro.

Fonte: ANFAVEA, Anuario da Industria Automobilistica Brasileira 2010, Sao
Paulo, p.50.
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A isencdo em impostos pode surtir grande efeito na demanda. Estima-se que em
2009, ano que procedeu a crise financeira mundial, o pais bateu recorde anual de
automoéveis novos comercializados no mercado nacional, com aumentc de 11%
sobre 2008 - uma venda de 337,75 mil unidades a mais que no ano anterior,

2.2 Cadeia de suprimentos na industria automobilistica

Uma estratégia das industrias automobilisticas tem sido a crescente énfase no papel
da cadeia de suprimentos global como diferencial de competitividade, em toda sua
extensdo e ndo somente restrita a montadora. O gerenciamento eficiente da cadeia
de suprimentos requer integragao dos processos do negdcio, internamente dentro da
organizagio e externamente entre os fornecedores e consumidores. Esta integracéo
se traduz na interacéo e colaboracgédo entre as empresas, permitindo-as trabalharem
de forma cooperativa para alcancgar resultados mutuamente aceitos (WONG &
BOON, 2008).

As fungdes na cadeia de suprimentos da industria automobilistica tém sofrido
grandes modificagbes na ultima década. Mais especificamente, verifica-se que os
fornecedores tém assumido cada vez mais fungbes de agregacao de valor, enquanto
as montadoras tém assumido uma fungéo de coordenacdo e gerenciamento dessa
cadeia (FIGUEIREDO, FLEURY, & WANKE, 2008). O modelo proposto por
Lamming® revela a transferéncia de algumas atividades das montadoras, para
incluindo desenvolvimento tecnoidgico para seus fornecedores de primeiro (tier 1) e

segundo nivel (tier 2, figura 1)

® hitp/Awww.investimentos sp.gov.bif, acessado em jul 2010

* Lamming, R. Beyond partnership: strategies for innovation and lean supply.Hemel: Prentice Hall,
1993.
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Figura 1: Modelo proposto por Lamming (1993) para a mudancga de fungdes na
cadeia de suprimentos.

Os relacionamentos de parceria na inddstria automobilistica tém tido como ponto de
partida a selegéo criteriosa de uma pequena e seleta base de fornecedores. A partir
da selecdo desses parceiros, viabilizam-se politicas envolvendo investimentos em

capacitacao, ativos especificos e o desenvolvimento colaborativo de produtos.

Baseado em uma analise de custo-beneficio, muitas fungdes de manufatura sio
terceirizadas para fornecedores, permitindo as montadoras a reduzir seus custos
totais, methorar a qualidade, reduzir espago e o tempo de desenvolvimento do
produto (PEREIRA, SELLITTO, BORCHARDT, & GEIGER, 2010). Estudos mostram
que montadoras européias normalmente terceirizam 50-60% de suas pecas e
montagens para fornecedores externos e no Japao, a Toyota e Nissan terceirizam
cerca de 70-75% dos componentes. Os componentes terceirizados podem
representar uma consideravel parcela do total dos custos do veiculo, estimados
entre 50-60%. Um automével é composto por aproximadamente 15.000 pecgas
(LETTICE, WYATT, & EVANS, 2010).

A terceirizagdo de alguns processos a outras empresas também é uma pratica
comum entre fornecedores de primeiro nivel e segundo nivel, devido a existéncia de
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consideravel nimero de pegas nédo-criticas em um veiculo, que representam cerca
de 40% do total, porém compdem apenas 8% do custo médio do veiculo (PEREIRA,
SELLITTO, BORCHARDT, & GEIGER, 2010). Deste modo, este processo elimina a
necessidade de certos investimentos especificos de clientes grandes, e minimiza os
ricos de uma tecnologia especifica se tornar obsoleta. De certo modo, isto também

se aplica em outras industrias, como de fast-food, moda e de computadores, etc..

Nos novos empreendimentos automobilisticos brasileiros, e mesmo para aqueles
mais antigos, verifica-se alto grau de adogdo de fornecimentos do tipo single
sourcing para cada um dos médulos/pegcas comprados. Em nivel mundial, as
montadoras tém, tipicamente, buscado duas ou trés empresas world class para
fornecer a todas as suas plantas (FIGUEIREDO, FLEURY, & WANKE, 2008)

Os principais beneficios percebidos com relagdo a reducdo do numero de
fornecedores séo relacionados com: menores problemas com qualidade das pegas;
reducdo dos custos de transacdo tanto para montadora quanto do fornecedor;
ganhos de escala; e ganhos de agilidade no atendimento.

A localizagdo da base de fornecedores de uma industria impacta diretamente nos
custos logisticos de suprimentos, bem como o conceito logistico empregado para

transportar estes bens.

2.2.1 Base de fornecedores

No caso da indastria automobilistica brasileira, existem dois grupos de fornecedores:

» Fornecedores nacionais

Atualmente, a maioria dos fornecedores com plantas no Brasil ainda se concentram
no estado de Sao Paulo, representando 70% do total em 2009, conforme a tabela 4
(SINDIPECAS; ABIPECAS, 2010). Por outro lado, é possivel identificar uma
tendéncia de migragdo ou novas construgbes em outros estados, os quais tiveram
um aumento de 22,3% em 1999 para 30% em 2009. Outro fato relevante é que o
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estado de Sao Paulo detém cerca de 70% de um faturamento total de US$ 40.992
milhdes (2008) e emprega 68,5% de um total de 205 mil empregados.

Alem dos fornecedores de autopecas, existem os fornecedores de matéria-
prima, tais como o ago, produtos quimicos, entre outros.
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Em 2009, o faturamento da importagdo de autope¢as alcancou US$ 9,1 bilhdes

(FOB), sendo o Japéo responsavel por 17,5% do total, conforme tabela 5
(SINDIPECAS; ABIPECAS, 2010). O continente com maior representatividade nas
importacdes foi a Europa com 39,9%, seguido da Asia e Oceania com 32,6% (grafico

8).

Tabela 5: Principais paises das importacdes brasileiras de autopecas

R;ggg'g Pais 2000 % 2009 % ;(’)32?29;&
1 Japdo 523465368 12,4 1502964134 17.5 304,3
2 Alemanha 828.388.946 196 1.330.105.356 14,7 161,7
3 Estados Unidos 810.733.334 191 1.065.885.539 11,7 131,5
4 Argentina 545.949.167 12,9 1.016.561.710 11,1 186,2
5 Franca 265.877.006 63 610622438 67 2207
6 ltalia 386.032.523 91 520451545 57 134,5
7 China 20.187.732 05  467.117.237 5.1 23139
8  Tallandia 8374700 02 445125020 4,9 5315, 1
¢  Suécia 153.942.771 36 232228148 2.5 150,9
10 Espanha 64.842.575 15 206373202 23 318.3

Subtotal 3608.694.122 852 7.496.434.329 822 207,7
Outros 628.163.730 148 1627.523.730 17.8 259,1
Total 4236.857.852 100 9.123.958.059 100 215,3

Fonte: Sindipecas & Abipecas, Desempenho do Setor de Autopecas 2010, Sédo

Paulo

Importagdes por continente (2009)

Asiae
Europa Oceania
39,9% 32,6%
N
América
Central e Africa América do
Caribe 0,8% Americado Norte
0,1% Sul 14,4%

12,2%

Grafico 8: Origem das importagdes de autopecas para o Brasil por continente.
Fonte: Sindipecas & Abipecgas, Desempenho do Setor de Autopecas 2010, Sao

Paulo
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Assim como no caso dos nacicnais, existem fornecedores de matéria-prima
importada. Atualmente, segundo Harro Burmann, presidente da fabricante de
autopecas para veiculos pesados Dana Industrias, a industria automobilistica local
importa cerca de 30% do aco utilizado, material que tem qualidade e propriedades
diferentes das do produto nacional, ja padronizado nas montadoras®.

Em épocas em que ha reajustes no prego do minério de ferro, ocorre pressdo nas
margens das industrias siderdrgicas, que eventualmente acabam repassando o
custo as montadoras. Segundo Burmann, o pre¢o do a¢o nacional pode custar até
36% acima do produto importado. Nestas circunstancias, as montadoras podem
diversificar suas bases de fornecimento, na tentativa de impedir aumento do prego

final ao consumidor.

A logistica empresarial notadamente ganhou grande destaque no planejamento
estratégico das empresas. Podemos entender a logistica empresarial como uma
administragdo para poder prover melhor nivel de servico de rentabilidade nos
servicos de distribuicdo aos clientes e consumidores, através de planejamento,
organizacdo e confrole efetivos para as atividades de movimentagdo e
armazenagem que visam facilitar o fluxo de produtos (BALLOU, 2007, p.17). Esta
administracdo ocorre em um ambiente de constante transformacdo, devido aos
avangos tecnol6gicos, as alteragdes da economia e na legislacdo, e a
disponibilidade de recursos. Portanto, a filosofia da administragcéo se altera com o

tempo, de forma a se adaptar as novas exigéncias de cada época.

As atividades-chave, que contribuem com maior parcela do custo total da logistica
ou elas séo essenciais para coordenacdo e cumprimento da tarefa logistica
(BALLOU, 2007), como segue:

1. Transportes

2. Manutencao de estoques

3. Processamento de pedidos:

® http://www.cimm.com.br/portal, acessado em 21.dez.2010
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Transportes: o transporte & a atividade logistica mais importante para a maioria das
empresas, pois em média representa cerca de um a dois tercos dos custos
logisticos. Entende-se transporte como meio necessario para movimentar algum
produto dos fornecedores até a fabrica, e da fabrica até clientes. Algumas
alternativas conhecidas sdo modo rodoviério, ferroviario, aeroviario e hidroviario.

Manutencéo de estoques: o objetivo dos estoques é garantir a disponibilidade de
certo produto ou material para o processo posterior, seja este de um cliente interno
(proximo processo em uma linha produtiva) ou cliente externo (consumidor final). isto
ocotre devido as incertezas inerentes aos proprios processos e das variagdes da
demanda. Os custos de manutengdo de estoques também podem representar de um

a dois tercos dos custos logisticos.

Processamento dos pedidos: apesar dos custos envolvidos no processamento de

pedidos tenderem a ser pequenos quando comparado aos custos de transportes ou
de manutencéo de estoques, a sua importancia reside no tempo necessario entre
um pedido e a entrega de bens e servicos aos clientes.

Estas trés atividades primarias em conjunto influem diretamente no nive! de servico
que sera provido ao cliente, e o desempenho das trés depende de outras atividades
de apoio importantes (BALLOU, 2007), tais como:

¢ Armazenagem: administracdo do espago necessario para manter estoques.
Envolve questdes como localizagéo, dimensionamento de 4rea, arranjo fisico,

etc.

* Manuseio de materiais: atividade relacionada &4 movimentagéo de produtos no
local de estocagem. Algumas decisbes importantes sdo a selegdo de
equipamentos, procedimento de formagdo de pedidos, recebimento e

despacho de produtos.

¢ Embalagem: tem como objetivo promover prote¢do dos produtos durante o
transporte e manuseio sem danifica-los, garantindo a qualidade. Vale
destacar também a padronizagdo das dimensdes para possibilitar

armazenagem e manuseio eficientes.
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» Obtengéo: atividade que torna o produto disponivel para o sistema logistico,
com respeito ao suprimento para as empresas (fluxo de entrada). Trata da
selecdo de fontes de suprimento, quantidades a serem adquiridas,

programacac de compras e formas de pagamento.

¢ Programagéo de produtos: atividade que trata da forma que os produtos sdo
distribuidos (fluxo de saida), envolvendo questées de onde e quando devem

ser produzidos e quantidades a serem despachadas aos devidos destinos.

» Gerenciamento da informacéo: trata das informacgdes necessarias para operar
um sistema logistico de forma eficiente, tais como comunicacdo entre
processos, fornecedores e clientes, dados de previsdo e volume de vendas,
localizacéo de fornecedores e clientes, gerenciamento de niveis de estoque, e

outras informages vitais para o correto planejamento e controle logistico.

O escopo da logistica empresarial envolve as atividades primarias e de apoio tanto

na logistica de suprimentos quanto na logistica de distribui¢do (figura 2)
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Logistica Empresarial

SuprimMgéo fisica
(Administragdo de materiais)
o A ™~ r sl ™~
Fornecedores . Fabricas ,| Clientes
e Transporte ¢ Transporte
— Embalagem — Embalagem
— Manuseio de materiais — Manuseio de materiais
¢ Manutengdo de estoque e Manutengao de estoque
— Programacgao do produto, — Programacéao do produto,
— Gerenciamento da —~ Gerenciamento da
informagéo informagéao
* Processamento de pedidos ¢ Processamento de pedidos
- Obtencao — Obtencéo
— Armazenagem -~ Armazenagem

Figura 2: Escopo da logistica empresarial (BALLOU, 2007)

2.2.2 Administracdo de materiais

A administracdo de materiais € responsavel pelo suprimento das empresas,
garantindo que néo faltem materiais necessarios a produgéo. Trata da logistica de
suprimentos, cuja principal funcéo é a entrega destes materiais em lotes compativeis
com a planta, com menor custo possivel e exatamente onde sdo necessarios
(HOLWEG & MIEMCZYKB, 2003). Envolve atividades tais como manuseio de
materiais, estocagem e transporte, e outras atividades relevantes para que o fluxo de
produtos dos fornecedores até as fabricas seja eficiente, e razoavel!

ecohomicamente.
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Os custos de movimentagédo de suprimento das firmas tendem a ser menores do que
os custos de distribuicdo, sendo em média 3 a 7% das vendas®. Segundo Ballou
(2007), a distribuicao fisica tem custos duas ou trés vezes maiores que os custos de
suprimentos. Na industria automobilistica, os 3 fatores determinantes séo: estoque
no sistema, eficiéncia de carregamento e distancia percorrida tanto nas rotas coleta
quanto nas de distribuicdo (HOLWEG & MIEMCZYKB, 2003). A figura 3 mostra um

esquema de suprimento de uma montadora inglesa.

Inbound Logistics Operations

International Simplified Process Map & Lead-times
Collection
Schemes Daifly Requirements
¢ Monthly Forecast
Co-ordinati Collection [ Monthly Forecast,
of Natio:;T;?:c‘i Cross- m Supphers w VM Information
International | Doek Daity Call-off ow,
Schemes .
7]
o 2 . -
s = é Advance Shipping Notification
=
g8p
g 32
From Fixed Timeslots Several times VM
Supplier per Time _ [Trailer Park or |_pershift || Assembly | #aterial
; Cross-Dock pre—— : Fiow
Collection | Warehouse Line
Run
Max 2436 hours Trailers can wait
for Collection and up to 2 days
Cross-docking Ops
Direct Deliveries from Suppliers to the VM

Figura 3: Processos da logistica de suprimento — coleta no fornecedor
Fonte: (HOLWEG & MIEMCZYKB, 2003)

No setor automotivo, de forma geral, estes processos de suprimentos s3o similares
entre fornecedores e montadoras. O fluxo de material se inicia no fornecedor, cuja
mercadoria € entregue a partir de rotas diretas ou coletados por milkrun.
Dependendo do volume de operagbes, pode existir uma operacdo de crossdock ou

armazens entre o fornecedor e a montadora para tornar a operacéo mais eficiente.

Ja o fluxo de informagédo ocorre no sentido inverso: é iniciado pelo pedido de
compras da montadora, geralmente eletronicamente através do EDI (Electronic Data

® AMMER, Dean S. Materials management. 3.ed Homewood: Richard D. lrwin, 1974. p.12
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Interchange, que é uma forma de comércio B2B (business-to-business) eletrdnico
que pode ajudar a coordenar as atividades de varias empresas em uma cadeia de
suprimentos. Uma das vantagens da utilizacdo do ED! sdo a redugdo de leadtime
entre pedido e faturamento, inventario, custos de médo-de-obra, e maior acuracidade
dos dados (ISKANDAR, KUROKAWA, & LEBLANC, 2001). Outras informagdes
normaimente compartilhadas aos fornecedores sdo previses de pedido. A partir
deste ponto, a informagdo & compartilhada com a transportadora e é feito a

programacao das coletas.

Para uma administragdo de materiais eficiente ndo basta apenas atender as
necessidades de produgdo da empresa, mas também realiza-lo mantendo niveis de
estoque, custos de transporte e de processamento economicamente aceitaveis e
confiaveis (BALLOU, 2007).

2.2.2.1 Custos de suprimentos

Devido as caracteristicas fisicas das pecas e componentes, o transporte entre
fornecedores nacionais de nivel 1 (tier 1) e montadoras é realizado quase na
totalidade pelo transporte rodoviario, assim como na maioria dos outros elos da rede
de suprimentos (fonte interna da empresa, 2010). Este modal de transporte tem se
mostrado a melhor opgéo devido a rapidez e confiabilidade do servigo, apesar de ter
um custo unitario mais elevado se comparado a outros modais, como ferroviario, Os
modais de transporte serdo discutidos na seg¢&o 2.6. No Brasil, na maioria dos casos,
0 transporte rodoviario € a Unica opgdo, dado a auséncia de infrastrutura dos outros

modais, ou se faz necessario para combinar com outros modais.

Conforme abordado na se¢do 2.2.2, na administragdo de materiais existem custos
de processamento de pedidos, estoques e transporte. Para o setor automobilistico,
um dos mais relevantes é o custo do transporte rodoviario. Seus principais itens de
custos estao listados conforme segue (FIGUEIREDO, FLEURY, & WANKE, 2008)



Tabela 6: Caiculo de itens de custo de transporte
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Custo Iltem de custo | Férmula
FIXO Depreciacéo o = Vaquisigio = Vresiauat Equacéo 1
dep. n° de meses
Do ponto de vista gerencial, a depreciaggo pode
ser imaginada como o capital que deveria ser
reservado para a reposicdo do bem ao fim da
sua vida Util.
?emur!terlagéo Cr.cap. = Vagquisigio X (lzv 1+ taxaunym — 1) Equagéo 2
ita )
© cap Diz respeito ao custo de oporfunidade do capital
imobilizado na compra dos ativos
Custo C = Custo adm. total Equagéo 3
administrativo adm = po de veiculos
IPVA/seguro c _ Valor anual Equagéo 4
obrigatorio seg/Ipva 12
Pessoal Salarios + encargos e beneficios Equagéo 5
VARIAVEL | Pneu Tomer X (1 + Trecap X P2) Equagéo 6
Conen = =503
vida Gtil do pneu com recapagem
p1 — prego unitario do pneu novo
p2 — pre¢o da recapagem
Oleo Co = preco X capucidade Equagéo 7
8o = intervalo entre trocas
Lavagem / __ custo de lubrificagdo Equagéo 8
lubrificacédo Wb intervalo entre trocas
Combustivel ¢ Ppregopor litro Equagéo 9
comb. = rendimento
Manutencgao Custo estimado por quilémetro
Pedagio Custo de acordo com a rota

Fonte: (FIGUEIREDO, FLEURY, & WANKE, 2008, p. 262)

Custos fixos sdo aqueles custos que ndo se alteram com a variagdo de algum

parametro, como distancia percorrida ou volume de produgdo. Ja o custo variavel &

proporcional a variacdo de algum par&metro. No setor automotivo, estes custos sdo

das transportadoras, que por sua vez sio repassados as montadoras acrescida de
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uma margem de lucro. Essa cobranga normalmente é feita por entrega ou prego fixo

ao més (aluguel).

Os caminhdes empregados para maioria dos fretes séo do tipo “sider”. Sua principal
caracteristica € a rapidez no carregamento e descarregamento de cargas, pelas
laterais e pelo fundo do caminh&o. Existem alguns tamanhos disponiveis no
mercado, os mais comuns sdo caminhdes trucados (comprimento de 10,5m) e
carretas de 18m de comprimento com capacidade de carregar até 25 ton (fonte

interna da empresa, 2010).

2.2.3 Distribuigédo Fisica

Distribuigéo fisica € o ramo da logistica que trata da movimentagdo, estocagem e
processamento dos produtos das fabricas / depdsitos até consumidores finais. A
partir do momento que o produto é produzido até chegar nas méos do comprador, a
responsabilidade é da logistica. O desafio é garantir a disponibilidade dos itens a
medida que s&o requeridos pelos clientes a medida que eles desejem e se isto pode

ser feito a um custo razoavel.

Dependendo do perfil do cliente, os padrées de distribuicdo podem ser alterados
para melhor atendé-los. Estes clientes podem ser divididos duas categorias:
usuarios finais, que compram o produto e utilizam para suas necessidades e os
consumidores industriais, que utilizam para criar novos produtos. O segundo
mercado & composto por intermediérios, que simplesmente se encarregam de
oferecer para revenda os produtos para outros consumidores intermediarios e finais
(BALLOU, 2007).

A diferenga principal destas duas categorias de clientes sd@o o volume e freqii&ncia
de compra. Para esta combinagio de fatores, é possivel empregar 2 tipos basicos
de estratégias (1) entrega direta a partir de estoques da fabrica e vendedores, e (2)

entrega através de depésitos. A figura 4 sintetiza a aplicaggo de cada estratégia:
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depdsitos

« Carga fracionada

Estratégia Volume Freqliéncia | Cliente

(1) Entirega direta a|eAlto * Menor » Intermediarios

partir da fabrica ou » Carga cheia ¢ Grandes clientes
finais

vendedores

(2) Entrega a partir de | « Médio-baixo * Maior ¢ Intermediarios

e Clientes finais
médios e menores

Figura 4: Estratégias de distribui¢io para diferentes perfis de clientes

Na industria automobilistica, a principal diferenga entre logistica de suprimento e de

distribuicao é que a ultima geralmente néao é ‘just-in-time’ ou entregue com base no
cliente, pois a maioria do estoque de veiculos esta nos patios de veiculos (market
compound). Portanto, a maioria dos veiculos € primeiramente trazida para estes

patios, onde esperam um pedido, a partir da qual depois sao entregues a

concessionaria (HOLWEG & MIEMCZYKB, 2003). Este estoque de veiculos
acabados é altamente custoso para montadora, conforme visto anteriormente. Qutra

caracteristica € que 0s caminhdes s&o padronizados e normalmente ocorre

ineficiéncias na viagem de volta, quando caminhdes viagem vazios, apesar de
esforcos de planejamento (backloading). A figura 5 mostra um exemplo da

distribui¢do de uma montadora inglesa.
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Outbound Logistics Operations
Simplified Process Map & Lead-times

2 Can fake
Ic?aadc;:g + 2
penfoad Status of Vehicles

Firm Delivery Monthly Forecast '_l—
Notification

Logistics | by Zone & Model| VM Information
Flow

| Operations Weekly Schedule
>y
2. 33 g
z% S5
s 788
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5
Y
From Market Dispersion Deal Material
Assembly = Compound I Run . el Flow
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Cars wait up Takes 1 day, 3 Dealers €.2.5% of Vehicles
1o several months are delivered to per Run, Fail Inspection
in compound 95+% initial load efficiency L Deaézrrsnl':sedue 0

Figura 5: Processos da logistica de distribuicio — entrega de veiculos.
Fonte: (HOLWEG & MIEMCZYKB, 2003)

Na Europa continental, o transporte por ferrovias € uma pratica comum, assim como
0 ftransporte maritimo, especialmente ao norte da Europa e nos paises do
mediterraneo. No entanto, um problema chave deste modal é a falta de integracéo
do transporte terrestre e maritimo, 0 que acarreta atrasos de alguns dias e,
conseqilentemente, em custos de manutencdo de estoques (HOLWEG &
MIEMCZYKRB, 2003).

Alem de uma administracédo eficiente, o sucesso de uma operacéo logistica requer
também operagdes vidveis sob ponto de vista econdémico. Do contrario, os produtos
da empresa terdo seus precos mais elevados, o que significa em perda de
competitividade e de mercado aos concorrentes. Sob este aspecto, o conceito de
compensacao de custos (trade off) &€ fundamental para administragéo da distribuicio

fisica.

“O conceito de compensagdo de custos reconhece que os modelos das varias
atividades da firma por vezes exibem caracteristicas que colocam essas atividades
em conflito econdmico entre si* (BALLOU, 2007, p. 44). A figura 6 mostra o

comportamento do custo das trés atividades primarias com niimerc de depésitos.
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Custo total Custo de
Custo ($ / = Transporte + estoque estogue
+ processamento de pedidos &

Ponto otimo

/v Custo de
processamento
Custo de j de pedido
{ransporte

Quantidade de armazéns

Figura 6: Compensacédo de custos na determinacdo do total de depdsitos em um
sistema de distribuigdo (BALLOU, 2007).

Conforme o numero de depdsitos aumenta, os custos de estoques também
aumentam, pois € necessario maior quantidade de produtos no total dos depésitos
para manter a mesma disponibilidade. Os custos de processamento de pedidos
também aumentam, pois para cada depodsito € necessario ter um sistema de
processamento de pedidos. Entretanto, os custos de transporte se comportam de
maneira oposta, eles sdo menores com a maior quantidade de depdsitos, devido &
maior combinacdes de rotas e tipos de veiculos. Esta relacdo de custos implica em
um ponto &timo de custo total, que &€ a soma dos custos de transporte, estoques e
processamento de pedidos. Portanto, assim como a localizagéo, o planejamento do
numero de depdsitos tem de balancear todos estes custos e encontrar o ponto

otimo.

O conceito do custo total implica que ao planejar uma estratégia de suprimento e
distribuicdo de uma empresa, deve ser levado em conta a compensacéo de custos
das trés atividades primarias; transporte, estoques e processamento de pedidos,
abrangendo todos os elos da cadeia de suprimentos, tais como fornecedores e
clientes, para determinar o custo total da operagéao (BALLOU, 2007).

Segundo estudos sobre a industria automotiva européia, os custos logisticos de

suprimentos e distribuicdo representam apenas uma fragdo (~ 2,2%) do valor de
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venda do veiculo, enguanto que o custo da estocagem na distribuicdo pode chegar
até 28% (HOLWEG & MIEMCZYKB, 2003), conforme figura 7.

Cost as % of Retail price
Simplified cost structure

Raw ProducE
Externally Manurg Finished s Sold
procured | costs =P yohicle 4= Dlst;:;hon = vehicle
paris 28% 11% 70% 100%
intemnally | Inbound Cutbound
procured logistics logistics
paﬂs 13% 1% 1.2%

Figura 7: Estrutura de custo do veiculo simplificada
Fonte: 3DayCar, 2003

2.2.3.1 Distribuicao de veiculos no Brasil

A logistica de distribuigéo de veiculos no Brasil ndo tém opgbes de transporte como
na de suprimentos, de modo geral. [sto ocorre, porque o Gnico meio de transporte
disponivel é através de caminhdes padronizados, conhecido como cegonheiros, que
séo operados somente por empresas transportadoras. A figura 8 ilustra um fluxo

basico de distribuicdo para as concessionarias (“dealer”).

Montadoras :> Transportadora Z:>

VW, GM, FIAT, Ford, Tegma, Brazul, N
Renault, Toyota, Honda... Transauto, .. Concessionérias

Figura 8: Fluxo de distribuigéo de veiculos no Brasil
(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa, 2010)
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No Brasil, esses caminhdes cegonheiros podem carregar até 11 veiculos hatch ou
10 sedans, conforme ilustrado na figura 9. Veiculos maiores como pickups pagam
um percentual adicional por frete em relagdo ao padrdo. Este percentual é a

morfologia do veiculo, e é calculado da seguinte forma:

11 N
Morfologia do veiculo = X Equacdo 10

Onde:
X é a quantidade de veiculos da categoria ser transportada que cabe no caminhéo.
Exemplo: pickups (L200, Hilux, Frontier, etc..) =11/8 =1,375

Figura 9: Cegonheiro transportando 11 veiculos compactos
(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa)

As empresas transportadoras transitam totalmente carregadas de veiculos, sempre
que possivel, para maximizar o lucro. Esta tarefa apresenta certa complexidade,
visto a enorme quantidade de modelos e fabricantes, com necessidades de entrega
e destinos diferentes. Para isto, as transportadoras utilizam modernos sistemas de
gerenciamento e fazem uso de centros de consolidagdo de veiculos, quando o
volume de veiculos de certo fabricante é pequeno e necessita completar o caminhao

com veiculos de outros fabricantes.

O fransporte de veiculos zero utilizando caminhdes-cegonha através de
transportadoras t&m acompanhado a industria automobilistica brasileira desde os
primordios das operagdes no Brasil, na década de 60°. Durante o passar dos anos,
os sindicatos se organizaram e uma associagdo unica foi criada, e hoje os

cegonheiros tém bastante representatividade no setor.

: hitp:/fwww.sindicatodoscegonheiros.com.br/, acessado em Jul/2010
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Segundo dados da empresa (2010), hoje o mercado de cegonheiros esta sob
comando de poucas empresas, que detém 94% de participacdo de mercado (figura
10). Este cartel ttm mostrado for¢a suficiente para controlar o prego do frete, € uma
das conseqliéncias é o alto custo na distribuicdo no Brasil. Se comparado a outros

paises como a Argentina, o custo do transporte chega a ser 28% mais caro.

OTHERS

- Autoport
- Transmorene

Figura 10: Cartel no Brasil detém 94% do mercado de transporte de veiculos.
(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa, 2010)

2.2.3.2 Custos de distribuicéo

De maneira simplificada o custo do frete de um veiculo é a somatéria do custo fixo,

do variavel e da taxa de seguro (figura 11).

; Custo Taxa de ==  Custo frete
Custo Fixo + Variavel + seguro ™= por veiculo

Figura 11: Tipos de cusios no frete de distribuigdo de veiculos
(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa)

Além destes custos, & importante ressaltar que o ICMS cobrado nas operagdes de
distribuicdo ndo é o mesmo para todas as regides. A taxa de incidéncia do tributo

esta mostrada na tabela 7.
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Tabela 7: Cobranga de ICMS de acordo com o estado origem-destino

Origem: Destino: localizagdo das concessionarias

localizagédo da fabrica | Sul / Sudeste Norte / Centro-oeste /
Nordeste

Sul / Sudeste 12% 7%

Norte / Centro-oeste / 12% 12%

Nordeste

(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa, 2010)

Um sumario dos principais custos estda mostrado na tabela 8.

Tabela 8: Desmembramento (“breakdown” dos custos do frete de distribuigdo de
veiculos no Brasil.

Custo Formula
= [Fixe + (Variavel x distancia)] Equacgédo 11
X Morfologia do veiculo
Frete | onde:
ANTV | Morfologia = ver equagéo 10
Fixo = Custo fixo por veiculo
Variavel = custo por quildmetro percorrido
distancia = distncia entre origem e destino
4 eixos 5
.. | =Valor pedigio X —————— x 2 (viagem ida e volta) Equacaa 12
Pedagio 9.5 veiculos
onde 9,5 é a média de veiculos transportados.
Seguro p “
= Prego de venda do velculo X taxa da transportadora Equacédo 13
RCTRC
gtl-:z{guro = Prego de venda do veiculo x taxa da seguradora Equagédo 14
Filoor , . =
Plan = Preco de venda do veiculo X taxa de juros Equacédo 15
_ (ANTV + Pedégio + seguro RCTRC) Equacao 16
B i
ICMS

onde i é a taxa do ICMS a partir da combinagao origem-
destino tabela 7
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Custo Frete ANTV + Pedagio + Seguro RCTRC + Seguro RR + Equacéo 17
Total Floor Plan + ICMS

(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa, 2010)

2.3 Controle de estoques

Os estoques servem como amortecedor entre demanda e suprimento, tanto na
distribuigéo fisica como na administracido de materiais. Como é impossivel conhecer
exatamente a demanda futura e como nem sempre os suprimentos estéo disponiveis
a qualquer momento, a manutencgéo de estoques se faz necessaria para assegurar a
disponibilidade de mercadorias e minimizar os custos totais de producéo e logistica.
Estes sao os principais objetivos dos estoques. Ouiras finalidades sédo (SLACK,
CHAMBERS, & JOHNSTON, 2008):

Melhorar o nivel de servico: estoques auxiliam marketing a vender produtos da

empresa, na medida em que eles podem estar mais proximos dos pontos de venda,
aumenta a disponibilidade do produto e reduz o tempo entre pedido e entrega;

Incentiva economia de producéo: reduz o custo unitario da produgéo ao possibilitar

produgéo em maiores lotes e ao manter a capacidade e forga de trabalho constante

e previsivel;

Permitir economias de escala nas compras e no transporte: redugéo no custos de

transporte devido aumento da eficiéncia no transporte (utilizagdo maxima da
capacidade) e possibilidade de obter pregcos menores em compra de lotes maiores;

Protecdo contra alteracbes nos precos: certos bens comprados em mercados

abertos como minérios e petréleo, tém seus precos influenciados pelas curvas de
oferta ¢ demanda. Neste caso, bens podem ser estocados antecipando-se ao

aumento dos precos;

Protecdo contra contingéncias: estoques podem servir de protecdo contra greves,
incéndios, inundagdes e outras contingéncias que podem afetar a empresa.
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» Decisbes de estoque

Além das diferenga entre taxa de fornecimento e demanda, pode haver pontos de
desequilibrio em diferente estagios da producéo. A figura 12 ilustra diferentes niveis
de complexidade de relacionamento de estoque dentro de uma operacdo (SLACK,
CHAMBERS, & JOHNSTON, 2008, p. 384).

a) Sistema de estoque de um estagio  b) Sistema de estoque de dois estagios

Y- 3 x[y-0-v-0}

Estoque Operacéo Depésito  Distribui- Distribui- Operagéo

Q A de vendas O 7 |central  ¢ao ¢30 local de vendas
Fornece- Loja de varejo local Fornece- Distribuidor de autopecas
dores dores

Figura 12: Niveis de complexidade de relacionamento de estoque dentro de uma
operagéo.: Sistema de estoque (a) de um estagio e (b) dois estagios.

O gerenciamento dos estoques nos varios pontos que pode existir em uma cadeia
de suprimentos deve conter trés atividades principais: quanto pedir, quando pedir e
como controlar o sistema. Os principais custos a serem observados sao:

* Os custos de manutencéo de estoque:

Todo custo necessario para manter mercadorias por algum tempo poderia ser

utilizado de outra forma, como rendimento de juros e ou outras oportunidades, até

que sejam vendidas e gerem receita.

Outros custos de manutengdo sdo impostos, seguros, custos de armazenagem (area
necessaria, equipamentos e recursos necessarios, aluguel), custos de riscos (contra

obsolescéncia e deterioragao.

o Os custos de compra:

Todos os custos associados a@ geragdo e transmissdo do pedido, tais como
processamento de pedidos, manutengdo de sistemas, setup da producéo, materiais

indiretos e preco da mercadoria
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¢ Os custo da falta:

Sao aqueles custos decorrentes das vendas perdidas e custos dos atrasos. Custo
das vendas perdidas acontece quando pedido é cancelado ou néo é realizado, e a
empresa deixa de ter o lucro da venda. Outro efeito negativo e de dificil mensuragéo
€ a reagdo do consumidor com relagdo a empresa e a imagem. Ja os custos de
atrasos estdo associados com gastos diretos como transporte extra, custos

administrativos e manuseio.

2.4 Deciséo de localizagdo

A decisdo de localizagdo normalmente € apresentada em trés niveis (SLACK,
CHAMBERS, & JOHNSTON, 2008):

1. escolha da regido/pais onde sera localizada a operacgéo;

2. escolha da area do pais ou regido;

3. escolha do local especifico na area.

» Escolha da regiao ou pais

A decisao de localizagdo em grandes empresas considera o mundo todo como uma
localizagéo possivel. Apesar de ser possivel fabricar em uma parte do mundo e
vender em outra, até recentemente operagées de ndo-manufatura eram considerada
confinada a esse mercado. Nao obstante, as capacidades produtivas de muitas
operagbes de servigos sdo fransferiveis por fronteiras nacionais e, gracas aos
avancos tecnologicos das redes de telecomunicagbes, é possivel localizar o
processo de informacgao fora da sua sede, se a mao-de-obra for mais barata em
outra parte do mundo (SLACK, CHAMBERS, & JOHNSTON, 2008)

» Escolha da area dentro de um pais ou regiao

Depois de escolher o pais onde se instalar-se, a area é a préxima escolha. Muitos
fatores considerados na escolha do pais também serdo importante na selegéo de
uma area. Estabilidade politica e a lingua podem ser consideradas importantes. Os
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precgos de terrenos, mao-de-obra local, desenvolvimento da infra-estrutura e fatores
da comunidade podem fazer um papel importante (SLACK, CHAMBERS, &
JOHNSTON, 2008).

» Escolha do local

Escolha de um local em uma area é um tipo diferente de decisdo daqueles tomadas
nos dois niveis mais altos. Fatores usados para aceitar ou recusar um local em
geral, diz a respeito as caracteristica de um local especifico e sua vizinhanca
imediata. Alguns exemplos séo o acesso a algum local por rodovia ou ferrovia, de
forma que os materiais e bens possam ser enviados convenientemente,
disponibilidade de drenagem e disposicdo de rejeitos, espago para expanséo,

existéncia de restricdo ambiental (area de preservagéo), entre outros fatores.

2.4.1 Técnicas de localizagéo

Ha algumas técnicas sistematicas e quantitativas que podem ajudar no processo de
decisdo — 0 método de pontuagdo ponderada e 0 método do centro de gravidade.

» Pontuacéo ponderada

Em primeiro lugar, o procedimento envolve a identificagéo de critérios que podem
ser usados para avaliar as diversas localizagbes. Segundo, para cada critério é
atribuido os fatores de ponderacéo (“pesos”) ou importancia para cada um deles. O
ultimo passo consiste na avaliagdo da localizagéo com respeito a cada critério, e a

soma de todos resultara na opgéo mais adequada.

Exemplo: os locais foram classificados segundo os critérios e seus respectivos

pesos (tabela 9):
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Tabela 9: tomada de deciséo segundo critério da pontuagio ponderada

Ponderag¢ao Pontuagao
Critérios da Locais
importiancia A B C

Custo do local 4 80 65 60
Impostos locais 2 20 50 80
Disponibilidade de mao-de-obra 1 80 60 40
Acesso a auto-estradas 1 50 60 40
Acesso a aeroporto 1 20 60 70
Potencial para expansao 1 75 40 55

Total 585 580 | 605"

*Opgao preferida
Fonte: (SLACK, CHAMBERS, & JOHNSTON, 2008, p. 185)

O valor de um local segundo cada critérioc é entdo calculado multiplicado sua

pontuacgéo pelo peso de cada critério.

Para o local A, sua pontuagdo ou nota segundo o critério é 4, logo, seu valor & de 80
x 4 = 320. Todos esses valores sdo somados para cada local para obter sua
pontuacgéo ponderada total.

A indica que o local C tem a pontuagéo ponderada total mais alta e por isso seria a
escolha preferida. Nota-se que o local C tem a menor nota do critério que € o mais
importante para a empresa — custo do local. A alta pontuagéo ponderada atingida
pelo local C, nos outros critérios, entretanto, compensa essa deficiéncia.

2.4.2 Método do centro de gravidade

O método do centro de gravidade & usado para encontrar uma localizagdo que
minimiza os custos de transporte. Este calculo se assemelha ao calculo de centro de
gravidade da fisica, que determina o centro de massa de um objeto é a multiplicagao
de duas varidveis: massa x sua respectiva posicdo. A soma de todas as
multiplicagbes, divididos pela massa total resultara na posicdo centro de gravidade,
conforme ilustra a equacgao 18 (duas dimensées x e y)
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ZxV; ZyiVi E 5
— — =i quagédo 18
37 )7

Deste modo, a localizagdo de um armazém através do centro de gravidade para
abastecer 3 mercados considerando que custos de frete proporcionais a distancia, é

igual a CG (X, , Yo), conforme calculo abaixo:

p— x Vi + x,V5 + x5V _ri+y Vs + 315
0 V, ¥V, + Vs %o Vy +V, + Vs

Onde: Vi, Va, V3, sdo os volumes mensais da demanda dos mercados A, B, C

respectivamente (figura 13).

M

Y

X

Figura 13: Localizagéo do centro de gravidade (CG) de
para armazém central para 3 mercados consumidores.

2.5 Justintime

O Just it Time (JIT) surgiu no Japao, em meados da década de 70, sendo sua idéia
basica e seu desenvoivimento creditados a Toyota Motor Company, que buscava um
sistema de administracdo que pudesse coordenar, a producdo com demanda
especifica de diferentes modelos e cores de veiculos com o minimo de atraso
(CORREA & CORREA, 2008). Contudo, na atualidade o JIT se mostrou muito mais
que uma técnica, sendo considerado como uma completa filosofia que inclui
aspectos de administragio de materiais, gestdo da qualidade, arranjo fisico, projeto
do produto, organizagdo do trabalho e gestdo de recursos humanos, entre outros,

podendo ser aplicado em todas as areas da empresa.
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Algumas expressdes sdo geralmente usadas para traduzir aspectos da filosofia Just

in Time.

— Producéo sem estoques;

— Produgéo enxuta (lean production);
— Eliminagdo de desperdicios;

— Manufatura de fluxo continuo;

— Esforgo continuo na resolugédo de problemas.

» Objetivos

O sistema JIT tem como objetivos operacionais fundamentais a qualidade e a

flexibilidade: melhoria continua e ¢ ataque incessante aos desperdicios.

Segundo Corréa & Corréa (2008), os estoques eram utilizados tradicionalmente para
evitar descontinuidades do processo produtivo, em face de diversos problemas de
produgao, tais como problemas de qualidades, quebra de maquinas e de preparagao

de maquinas.

O objetivos da filosofia JIT & reduzir os estoques, de modo que os problemas fiqguem
visiveis e possam ser eliminados através de esforgos concentrados e priorizado.

O sistema JIT apresenta diversas diferencas de abordagem em relagdo aos
sistemas tradicionais de producdo, sendo que a mais marcante é sua caracteristica
de “puxar’ a produgdo ao longo do processo, de acordo com a demanda, ao invés
“empurrar” a produgdo desde a compra de matérias-primas e componentes até os
estoques de produtos acabados. A tabela 10 mostra a ordem e as condigfes de

disparo das operagdes:
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Tabela 10: Condi¢des e ordem do disparo das opera¢des no sistema empurrado X
uxado.

Sistema Empurrado Sistema puxado
1. pela disponibilidade de material e 1. Sinal vindo da demanda
componentes a processar
2. pela presenca da ordem no 2. Disponibilidade do equipamento
programa definido a partir de
previsbes
3. pela disponibilidade do 3. Disponibilidade do material

equipamento

2.6 Modais de transporte

O transporte é o principal componente dos sistemas logisticos das empresas. Sua
importancia pode ser medida através de pelo menos trés indicadores financeiros:
custo, faturamento e lucro. Neste caso, o transporte representa em média 64% dos
custos logisticos, 4,3% do faturamento e, em alguns casos mais que o dobro do
lucro (FIGUEIREDO, FLEURY, & WANKE, 2008, p. 247).

Existem cinco modais de transporte de cargas: rodoviario, ferroviario, aquaviario,
dutoviario e aéreo. Cada um possui custos e caracteristicas operacionais proprios,
que os tornam mais adequados para certo tipos de operagbes e produtos. Segue

uma breve descricdo destes modais e suas caracteristicas no Brasil:

» Transporie aéreo

E o transporte adequado para mercadorias de alto valor agregado, pequenos
volumes ou com urgéncia na entrega. O transporie aéreo brasileiro conta com
um total de 67 aeroportos, operados pela INFRAERO, processando vos
comerciais regulares, nacionais e internacionais para passageiros. O transporte
aéreo participou da matriz de transporte de carga em 2007 com 0,4%, com a
operacio de 32 aeroportos que possuem terminais de processamento de cargas
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aéreas. Em 2007 o setor transportou 1,3 milhdc de toneladas de carga aérea em

vOos nacionais e internacionais que proporcionaram 3.162 milhdes de TKU.

Apresenta custos fixos baixos (aeronave e sistemas de manuseio). Seus custos

variaveis sdo os mais elevados: combustivel, mdo-de-obra e manutengéo.
+ Rodoviario:

Realizado através de rodovias por caminhbes, carretas, entre outros. Segundo
ANTT (2007), a exienséo rodoviaria chegou a 211.678 quildmetros de rodovias
pavimentadas (13% do total} e 1.853.746 caminhdes. O transporte rodoviario
caracteriza-se pela simplicidade de funcionamento No entanto, é importante
lembrar a menor capacidade de carga e maior custo operacional, comparado ao
ferroviario ou aquaviario e a diminui¢do da eficiéncia das estradas em épocas de

grandes congestionamentos.

Apresenta pequenos custos fixos, uma vez que a construgdo e a manutencgéo de
rodovias dependem do poder publico e seus custos variaveis (por exemplo,

combustivel, éleo e manutencdo) séo altos.
e Ferroviario:

Transporte realizado através de ferrovias, por vagdes, plataformas, entre outros.
A malha ferroviaria em operacgao tem 29.596 km de extenséo, sendo 28.334 km
operados por empresas privadas, por meio de 12 ferrovias, sendo dez
concessdes privadas, uma subconcessao privada (Ferrovia Norte-Sul) e uma
ferrovia estadual (Ferroeste). O modal ferroviario produziu trabalho de transporte
de 267,7 milhdes de TKU em 2008 com 91.604 vagdes e 2.902 locomotivas e
contou com 36.924 colaboradores (ANTT, 2007)

Apresenta custos fixos elevados, em decorréncia de substanciais investimentos
em trilhos, terminais, locomotivas e vagdes. Seus custos variaveis sao

pequenos.
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*  Aquaviario:

Transporte realizado pelos rios, lagos, mares e oceanos através de
embarcacbes. O modal aquaviario é divido entre transporte fluvial ( navegacéao

de rios e lagos), transporte maritimo ou transporte de longo curso internacional.

No Brasil, os operadores e embarcadores de cargas a granel ou conteinerizada
dispéem de um sistema de transporte aquaviario constituido por 7.500 km de via
maritima pela costa Atlantica € um total aproximado de 29.000 km de rios
navegaveis, das quais 13.000 se aplicam a navegagao comercial. Esse sistema
de transporte possui 40 portos hidroviarios e maritimos organizados, e 42
terminais de uso privativo. Em 2007 o modal aquaviario transportou 108.000

milhées TKU com participacao de 13,6% na matriz de transportes®.

Apresenta custos fixos medianos, decorrentes do investimento em embarcacgdes
e em equipamentos, e seus custos variaveis sdo relativamente pequenos em

razao da capacidade de transportar grandes volumes e toneladas.
» Dutoviario

Apresenta os custos fixos mais elevados, em decorréncia de direitos de
passagem, construcao, estagdes de controle e capacidade de bombeamento.
Em contrapartida, apresenta custos variaveis mais baixos, muitas vezes

despreziveis.

Os critérios para a escolha do modal de transporte devem sempre levar dois
aspectos: custos e caracteristicas do servico. Segundo Fleury (2003), no Brasil os
precos relativos dos diferentes modais de transporte possuem a mesma ordenacéo
encontrada nos EUA: aéreo (maior), rodoviario, ferroviario, dutoviario e aquaviario
{(menor), conforme tabela 11. De acorde com Bowersox e Closs (1996), esses
precos relativos refletem, de certa forma, a estrutura de custos de cada modal que,
por sua vez, torna-se reflexo das suas caracteristicas operacionais.

® Pejo, J.C., Logistica de transportes e cargas, 16® Semana de tecnologia metroferroviaria
AEAMESP, Sao Paulo, 14.set.2010
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Tabela 11: Precos relativos dos diferentes modais (em US$ por 1.000 ton. x km).

Modal de transporte EUA (US$) Brasil {(*) (US$) Brasil / EUA
Agreo 320 768 2,40
Rodoviario 56 34 0,61
Ferroviario 14 27 1,95
Dutoviario 9 17 1,90
Aguaviario 5 15 3,07

(*) os dados do Brasil foram convertidos para US$ a uma taxa de 1,70 reais por ddlar (cotagio de
20/12/2010 — Banco Central do Brasil)
Fonte: (FIGUEIREDO, FLEURY, & WANKE, 2008, p. 248)

O segundo aspecto a ser considerado na escolha do modal & a qualidade dos

servicos oferecidos. Sao cinco as dimensdes mais importantes, no que diz respeito

as caracteristicas dos servigos oferecidos, como segue:

Velocidade: diz respeito ao tempo médio que o servico leva para realizar a
movimentacdo do produto. Segundo Ballou (2007), para distancias menores
que 600 milhas, caminhdes e transporte aéreo se equivalem; distancia muito
curtas (<80 km) todos se equivalem; maiores que 600 o modal aéreo é o

mais veloz;

Consisténcia: representa a capacidade de cumprir os tempos previstos,
sendo o dutoviario a melhor opgdo. O transporte aéreo € o que tem pior
desempenho devido a sensibilidade as condigbées climaticas e elevada
preocupag¢do com a seguran¢a. Ja os modais ferroviario e rodoviario
dependem do nivel de congestionamento e do estado de conservacéo das

vias.

Capacitacdo: esta relacionada a possibilidade de um determinado modal
transportar diferentes volumes e variedades de produtos. Neste quesito, o
destaque é para o modal aquaviario, que praticamente néo tem limites sobre

o tipo de produto que pode transportar;

Disponibilidade: refere-se ao ndmero de localidades onde o modal se
encontra. A grande vantagem é o modal rodoviario, que quase nao tem
limites aonde pode chegar, ficando o ferroviario em segundo lugar. No Brasil,
a malha ferroviaria de apenas 29 mil quildmetros tem baixa disponibilidade
fora das regibes Sul e Sudeste, onde o transporte aéreo oferece maior



64

disponibilidade em muitas regiées. O modal aquaviario, embora ofereca alto
potencial devido a costa brasileira de 8 mil km, e 50 mil km de rios
navegaveis, apresenta de fato baixa disponibilidade, fungéo da escassez de

infraestrutura portuaria.

¢ Fregiéncia: diz respeito ao numero de vezes em que o modal pode ser
utilizado em dado horizonte de tempo, o dutovidrio € o que apresenta o
melhor desempenho, pois pode trabalhar 24 horas por dia, sete dias por
semana, a qualquer momento, desde que esteja disponivel.

A combinagdo de prego / custo com o desempenho operacional nessas cinco
dimensdes de servigo resuita na escolha do modal mais adequado para uma dada
situacao de origem — destino e tipo de produto. Por estas e outras razdes, o grau de
utilizacéo dos diferentes modais varia de pais para pais, e de regiao para regiéo.

Tabela 12: Matriz de transporte de cargas. Brasil ¢ EUA (TKU) em 2008~

Modal de transporte Brasil (%)* EUA (%)"°
Rodoviario 61 29
Ferroviario 20 39
Aquaviario 13 12
Dutoviario 5 20
Aéreo <1 0,3

*Se forem excluidos os produtos primarics (minerais & agricolas), a participagéo do
rodoviério sobe para 92% nos transferéncias; 89% na distribuicéo e 84% no suprimento
no caso do Brasil

Fonte: ° (FIGUEIREDO, FLEURY, & WANKE, 2008, p. 251);
b U.S. Department of Transportation, National Transportation
Statistics 2010, Estados Unidos.

O sistema de transportes brasileirc encontra-se numa encruzilhada. De um lado, a
existe a crescente exigéncia por servicos logisticos mais eficientes, confiaveis e
sofisticados, para que as empresas permanecem competitivas no mercado. Do outro
lado, a realidade do pais mostra um conjunto de problemas estruturais, que
distorcem a matriz de transportes, ¢ comprometem nac apenas a qualidade dos
servicos e da sadde financeira dos operadores, mas também e principalmente o
desenvolvimento econdmico do pais e social do pais (FIGUEIREDO, FLEURY, &
WANKE, 2008).
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De todos os problemas que afetam o transporte de cargas no Brasil, o mais
preocupante ¢ a distorcdo da matriz de cargas no pais. Enquanto paises
desenvolvidos de grandes dimensdes territoriais como EUA, Canada, China e
Russia, utilizam predominantemente os modais ferrovidrio e aquaviario, no Brasil o
que se observa é o inverso. Estima-se que 60% da carga transportada no pais €
rodoviario, contra 26% nos EUA, 24% na Australia e 8% na China. (FIGUEIREDO,
FLEURY, & WANKE, 2008). Além disto, verifica-se a baixa produtividade em todos
os modais de maneira geral, conforme grafico 9.

fndice de produtividade de diferentes modais

2T 21,2 e

l_i3rasil

106 TKU/ ¥ Eua

empregado

Rodoviario Aquaviaria Ferroviario

Grafico 9: Baixos indices de produtividade no transporte brasileiro®.
(FIGUEIREDQ, FLEURY, & WANKE, 2008)

No Brasil, outro problemas estruturais sdo a informalidade e fragmentacéo do setor,
uma frota crescentemente envelhecida pela incapacidade de renovagéo, a
inseguranga gue resulta em crescente roubo de cargas, a falta de regulamentacgéo e
o excesso de capacidade, que resulta em concorréncia predatoria e precos inferiores
aos custos reais (FIGUEIREDO, FLEURY, & WANKE, 2008).

Ainda segundo os autores, a fragmentagéo e a informalidade podem ser constatadas
pelo fato de que cerca de 50% da frota pertencem a transportadores auténomos,

20% a empresa com frota propria, € apenas 30% a empresas de transporte. Ja a

® Geipot 2001; Pesquisa Anual de Servigos; IBGE/1998; Bureau of Transportation Statistics e Bureau
of Labor Statistics, 2000.
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frota de veiculo de cargas, com cerca de 1,8 milhdes de unidades, possui uma idade
média de 18 anos, sendo que 67% possuem mais de dez anos de idade, e 87%

dessas empresas transportadoras ndo possuem um programa de renovagéo da

frota.
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3 ESTUDO DE CASO

Os estudos realizados pela montadora na investigagdo da localizagdo da fabrica
ocorreram em 2007 e 2008, conforme mencionados na metodologia deste trabalho
(secéo 1.4). Desta forma, todos os dados relevantes considerados pela empresa sdo
referentes a este periodo, tais como custos logisticos, informagdes de mercado,
entre outros. Todos os fatores importantes e decisivos para a empresa foram
considerados de acordo com as estratégias globais de médio e longo prazo. O prazo

para escolha do local era até o ano de 2009.

No caso estudado, verificou-se que o percentual das montadoras em Sao Paulo
havia decrescido substancialmente desde a década de 90, chegando a 50% em
2007 (grafico 10). Este processo de descentralizagdo teve com precursor o regime
militar nos anos 1970, e os fortes movimentos sindicais na regido do ABC. As
empresas estreantes foram para outras regides, atraidas pelos incentivos fiscais. No
entanto, algumas acabaram por pagar adicionais de custos logisticos e falta de méao

de obra qualificada.

Producéo de veiculos em S3o paulo

100% -
80% + —
60%

40% +——

® Qutros
_® S50 Paulo

20%

0% - |
1960 1990 2007

Grafico 10: Percentual de montadoras no estado de Sao Paulo
(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa, 2007)

Essa concentracéo de montadoras também se reflete na regido Sudeste. Uma razéo
evidente é a proximidade aos maiores mercados consumidores do pais, como 0
estado de Sao Paulo. No entanto, existem diversos fatores que podem influenciar na
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decisdo de localizagdo de uma pianta automobilistica. No estudo de caso, foram

considerados os seguintes fatores:

Principais variaveis de decisdo na localizagao de planta industrial
1. Estratégia
2. Demanda
3. Incentivos Fiscais e Governo
4. Custos de transporte (logistica de suprimento e distribui¢éo)
5. Custos de produgio

6. Infraestrutura e meio ambiente

3.1 Estratégia

O desafio da empresa estudada é melhorar a produgéo e a venda de veiculos de
baixo custo ac estabelecer uma estrutura rentavel para competir no maior segmento
de mercado na América Latina, com objetivo de ser tornar a montadora N° 1 em um

futuro préximo.

Através das operacdes atuais no Mercosul, a empresa precisa desenvolver uma
organizagdo enxuta e eficiente para produzir em escala carros de baixo custo e com
alto volume de vendas, gerando sinergias, como também aprimorar o processo

criativo dentro da empresa.

As metas de crescimento sdo mais que dobrar a produgdo no Mercosul, atingindo
10% de marketshare, e estabelecer uma base global para fornecimento de veiculo
de baixo custo. O desenvolvimento de recursos humanos € imprescindivel para

viabilizacdo do negdcio.
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Figura 14 Transformacado das operagées no Mercosul como base global para
fornecimento de pecas e veiculos, contribuindo com as operag¢gdes atuais da
empresa.

Esta estratégia esta alinhada com a estratégia geral da empresa de crescer 15%
globalmente. O sucesso deste projeto serd um importante passc para o

reconhecimento internacional da empresa.

As exportagtes de veiculos também servem como protecédo natural das variagdes do
cambio. No caso, um mix de vendas de 30% para exportagdo garantiia uma

margem para toda operacéo, se por exemplo, a empresa tiver dividas em doélar.

3.2 Demanda

Na América Latina, calcula-se que 70% das vendas de automoéveis se referem a
categoria de carros populares, conforme grafico 11. No Brasil, o principal mercado
se concentra em no estado de Séo Paulo. Estima-se que S&o Paulo, em conjunto
com as cidades num de um raio de 1.000 km, também representam cerca de 70% da

demanda total (dados da empresa, 2007)
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Mercado automobilistico na América Latina
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Grafico 11: Composicdo do mercado automoebilistico da América Latina (dados da
empresa, 2007)

O desafio para o novo veiculo da empresa estudada mira exatamente este
segmento, como parte da estratégia geral da empresa em aumentar a participacao
de vendas da empresa na América Latina e no mercado global. Um crescimento
desta magnitude requer a instalagdo de uma nova planta. O Brasil concentrou em
2008, 51,2% das vendas internas da América Latina, o que correspondeu a
2.820.350 veiculos (ANFAVEA, 2010).

A proximidade a grandes mercados & um fator importante de localizagdo, pois de
certa forma, o tempo para atender os clientes € menor, minimiza-se os custos de
transportes e de estoques, além da tendéncia de que a regido seja mais
desenvolvida do que a média do pais em termos de infraestrutura, no caso rodovias,
portos e aeroportos, entre outros. Portanto, os aspectos econdmicos € a demanda
reforcam a atratividade do Brasil para a localizagdo da nova planta.

No estudo de caso, o perfil da demanda para o carro compacto foi obtido através
dados gerais do mercado, conforme citados anteriormente, & de uma pesquisa
refinada junto aos concorrentes. O setor de vendas da empresa procurou classificar
todas as vendas por regido, cidade, fabricante e categoria do veiculo (grafico 12).
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Vendas de veiculos compactos por categoria {jan/06 - set/06)
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Grafico 12: Vendas de veiculos de compacto por categoria e por regiéo.
(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa, 2007)

Este banco de dados de vendas de mercado, levantado em 20086, foi imprescindivel
para estimativa dos custos de distribuicdo, como sera visto a seguir. Além disto, &
possivel planejar com maior acuracidade a expansdo de redes de concessionarias,
ao identificar areas de demanda ainda nao cobertas pela rede atual.

3.3 Incentivos Fiscais e Governo

A carga tributaria impacta acentuadamente no custo produtivo das industrias,
conforme visto na segédo 2.1.1. No entanto, quando ha incentivos fiscais por parte
governo, isto pode ter um peso significativo na decisdo de localizacdo da planta
industrial se o desconto concedido for muito elevado, mesmo que implique em
distanciamento do mercado consumidor e base de fornecimento.

Os principais tipos de incentivos ja concedidos para as montadoras no Brasil estao
descritos a seguir:
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ESFERA

INCENTIVO

Federal

Reducéo de imposios:

1. Somente para regifes menos desenvolvidas como Norte e
Nordeste do Brasil;
2. Reducédo de impostos { regime do sistema automotivo para Norte
e Nordeste 1996-1997;
3. Redugéo de impostos (IPI) 2009;
4. Reducdo de impostos sobre pecas e importacdo de carros (até
2002);
5. Isen¢do de impostos para importagéo para alguns equipamentos.
Financeiro:
Baixas taxas de financiamento.

Estadual

1. Reducéo de imposto ICMS;

2. Baixas taxas de financiamento para construcdo e aquisigao de
equipamentos;

3. Compartilhamento do capital,

4. Infraestrutura (portos e aeroportos, acesso a rodovia, energia,

agua, etc..)

Municipal

Isencéo de impostos:
1. Terreno (IPTU);

2. Servicos (ISS).
Infraestruiura:

1. Doacéo de terreno;

2. Terraplanagem.

(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa, 2007)

e Célculo do beneficio de ICMS:

Na maioria dos casos, a legislagdo estadual permite postergacao do pagamento do

ICMS com juros baixos ou mesmo nulos. Alguns acordos, tais como da GM em Rio

Grande do Sul e da Ford na Bahia, permitem o pagamento adiantado do tributo com

desconto baseado nos juros da taxa Selic, na época caiculado em 15% (fonte

interna da empresa, 2010). Desta forma, o beneficio fiscal é estimado na projecéo do

desconto ou no calculo do valor presente, como segue:
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Valor Futuro
1+ Equagao 19

Valor Presente =

onde: i=taxa de juros; n = periodo

No caso estudado, as vendas de carros para categoria-alvo para a regido Sudeste
contempla 70% das vendas, com 12% de ICMS ao passo que o Sul e demais
regides representam 30% das vendas e a tributacédo de ICMS € de 7%. A taxa média

de ICMS é calculada a seguir:

ICMS (médio) = (30% %X 7%) + (70% x 12%) = 10,5% Equagio 20

Deste modo, o beneficio fiscal para empresa é 10,5% subtraido o ICMS médio pago
na data presente, ajustado por N meses de postergagdo, com taxas de juros de

15%. Por exemplo, para N =4 e i = 15%, temos:

Valor Presente = =57,2%

1
{1+ 15%)*
ICMS a ser pago = 10,5% %X 57,2% =6,0%
Beneficio ICMS = 10,5% — 6,0% =4,5%

A simulagao para N periodos esta ilustrada na tabela 13.

Tabela 13: Beneficio fiscal obtido com a postergacéo do pagamento de ICMS
por um periodo N, a taxa de juros de i = 15% (Selic)

Beneficio ICMS
N  Valor Presente  ICMS a pagar (10,5% - ICMS a pagar)

4 57,2% 6,00% 4,50%
5 49,7% 5,22% 5,28%
8 32,7% 3,43% 7,07%
10 24,7% 2,60% 7,90%
15 12,3% 1,29% 9,21%
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e Calculo do beneficio de financiamenio:

Quando uma empresa consegue empréstimos com menores taxas de juros que
praticadas no mercado, isto resulta em um beneficio de financiamento. Por exemplo,
empréstimos através do BNDES a 90% do valor da Selic ( i = 15% aa). Um dos
modos de se estimar o beneficio sobre o montante emprestado (ex.. R$

100.000.000) é conforme mostrado abaixo:

Beneficio financiamento .
Equacéio 21
= (Montante emprestado) x (Desconto X i)

= (R$100.000.000) x (90% % 15%) = R$ 1.500.000

3.3.1 Incentivos para industria automobilistica:

Através de uma consultoria contratada pela empresa, foi levantado um estudo dos
incentivos concedidos as empresas concorrentes, para identificar quais s&o as
vantagens competitivas vigentes. Todos os dados desta segéo sdo provenientes da

empresa estudada.

¢ Montadora A

Uma fabrica da montadora A, multinacional de grande porte, foi fundada no Parana,
no final dos século XX, onde iniciou a produgéo de alguns modelos ja existentes, e
posteriormente fez langamento de um novo modelo em 2003. Esta empresa obteve

incentivos federal, estadual € municipal, como segue:

> Incentivos municipal:

1. Doacgéo de terreno, 200 hectares;
2. Terraplanagem, desconto de 25% na energia elétrica durante 5 anos.
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¥» Incentivos estadual:

O acordo inicial era de postergacédo de 100% de ICMS durante 4 anos. Em 2003, a
empresa renegociou o acordo, resultando em postergacéc de 75% de ICMS por 15
anos, e pagamento de 25% do restante do tributo. Isto resultaria em um beneficio
fiscal tedrico de 6,91%. No entanto, foram constatados problemas que minimizaram

os meéritos fiscais, entre eles:

1. Aquisicdo de pecas / matéria-prima de outros estados, gerando créditos de
ICMS (ao invés do Parana);

2. Exportacéo de veiculos ( também ocorre acumulo de créditos);

3. Sem acordo de transferéncia de créditos do parque industrial para a empresa,

que reduziria o ICMS a pagar.

O beneficio real ICMS neste caso foi calculado em 2,5 — 3,0% (fonte interna da
empresa). Outra vantagem competitiva a enfatizar foi a construgdo de um porto

privado para exportagao, o porto de Paranagua

Em termos quantitativos, segue o seguinte exemplo: levando-se em conta que a
fabrica comegou a produzir o novo modelo em 2003, cujo preco de venda era em
torno de R$ 40.000,00, resultaria em um beneficio de R$ 1.000,00 por veiculo. Se as
vendas atingissem 30.000 unidades / ano ate 2015 (12 anos), o beneficio fiscal total
seria de R$ 360.000.000,00.

> Incentivos Federal:

1. Empréstimo do BNDES no valor de 294 milhfes de reais a taxa de 90% da
Selic (15% aa) — economia estimada em R$ 4.410.000,00.

e Montadora B

A fabrica da montadora B obteve notaveis incentivos fiscais e beneficios, como

mostrado a seguir:
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» |Incentivos municipal:

1. Isengdo de 100% imposto predial e territorial urbano (IPTU) por 10 anos.
Beneficio = 5 milhdes de reais
2. Terraplanagem, acesso a rodovias, estacéo de tratamento de agua e estacao

de efluentes.

> Incentivos estadual:

A localizagdo da empresa, caracterizava um ICMS de 12% na venda para todos os
estados. No entanto, a empresa tinha um acordo de 98% de reducdo do ICMS,
durante 15 anos. Considerando a aquisicdo de pecas e matérias-prima de outros

estados, o beneficio real de ICMS chegava a 9,4%.

O alto percentual de beneficio fiscal, aliado ao longo tempo de duragédo, produz uma
grande reduc¢ao do custo produtivo. Para exemplificar, dados da consultoria indicam
que para certo modelo, cuja produgdo fora iniciada em 2002, produzindo cerca de
120.000 unidades / ano, o beneficio fiscal até 2017 (15 anos), geraria uma economia
de R$ 4.230.000.000, ou R$ 2.350 / veiculo, considerando prego de venda R$
25.000,00.

Qutro incentivo a destacar foi o auxilio financeiro na construgéo de um porto privado

para exportacdo, o que representou uma grande vantagem competitiva.

> |ncentivos Federal:

1. Reducao de 32% de IPI para alguns modelos, resultando em beneficios reais
de 2,24% até 3,52%. A economia gerada passou de R$ 560,00 até R$
1.760,00 por veiculo.

2. Reducgéo de 75% imposto de renda (base 34%). Considerando 3% de lucro, a
redugdo de custo por veiculo para certo modelo atingiu cerca de R$ 380,00.
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3.3.2 Incentivos — estudo de caso

Apds conhecer os principais incentivos de seus competidores, a empresa estudada
analisou a possibilidade de conseguir 0 mesmo nivel de beneficios, para cada
localizacdo em potencial. No entanto, em 2007 a situagdo era outra, com

caracteristicas diferentes das existentes anteriormente.

No anos 90, o governo privatizou muitas companhias e por isso tinha dinheiro em
caixa. Deste modo, poderia prover capital ou fundos de investimento faciimente.
Além disto, devido ao fato do Brasil perder muitos investimentos para outros paises,

houve uma série de incentivos direcionados para inddstria automobilistica.

Na atualidade, constatou-se que governo nédo pbéde oferecer o mesmo nivel de
incentivos, devido a conjuntura sociceconémica do Brasil e mundial. Entretanto, é
possivel encontrar alguns beneficios. Um deles € devido a guerra fiscal existente
entre os estados. Os governos estaduais procuram atrair novos investimentos, com
reducdo do ICMS, com melhorias na infraestrutura,na doagéo de terrenos. Por
titimo, as atuais dificuldades enfrentadas entre os competidores, podem ser

minimizadas se forem tomadas as devidas providéncias.

No ambito dos incentivos federais, somente o financiamento do BNDES foi
disponibilizado. Quanto aos incentivos estaduais, &€ possivel obter o mesmo nivel,
com excecdo dos Estados do Parana e Sao Paulo. Para este ultimo a legislagao
ndo permite conceder incentivos para um produto especifico e isolado. Se a
empresa ganhar o beneficio, € necessario extender para todos os fabricantes. Por
ultimo, os incentivos municipais foram disponibilizados sem impostos de terreno e
construcao, com incentivos de infraestrutura como acesso a rodovias e suprimento

de energia, agua, e gas.
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3.4 Custos de transporte

O transporte é um fator fundamental na analise de deciséo de localizagéo. No Brasil,
devido ao seu tamanho de proporgéo continental, é comum que as distancias que
separam a fabrica do seu mercado consumidor, e também dos seus fornecedores,
sejam grandes. Além disto, a predominéncia do transporte rodoviario, que é um
modal comparativamente caro para longas distancias, em conjunto com as precarias
condigbes das estradas e gargalos logisticos, impdem altos custos de transporte
para as empresas. Deste modo, € essencial considerar estes custos na logistica de
suprimento e distribuig&o no preco final do produto, no sentido de obter vantagem

competitiva.

3.4.1 lLogistica de suprimento

A logistica de suprimento trata do fornecimento de autopecas e matérias-prima tais
como ago para montagem do veicuio. Dois aspectos importantes influenciam os
custos de suprimentos, que é a selecdo da base de fornecedores e o conceito

logistico empregado.

3.4.1.1 Base de fornecedores

Na selegdo da base de fornecedores, os requisitos de qualidade, confiabilidade e
prego devem ser atingidos. No estudo de caso, ap6s inumeras simulagbes de preco
das pecas, variando basicamente o tipo de fornecimento (nacional e importado) e a
localizagdo do fornecedor (custo de transporte), chegou-se a seguinte composicéo
(“share”) de pecas para o novo veiculo (figura 15).
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Fornecimento de pecas

M Nacional

B Importado

Figura 15 Percentual das pecas do novo veiculo por origem (exceto matérias-prima,

tais como o ago)
(Fonte: elaboradce pelo autor, dados da empresa, 2007)

Do total de fornecedores deste grupo, cerca de 78% concentram-se no Estado de
Sdo Paulo, e apenas 22% nas demais regides. A tabela 14 sintetiza a distribuicao.

Tabela 14 Quantidade de fornecedores nacionais por regiéo.

Estado Fornecedores Percentagem %
SP 60 81%
MG 8 11%
PR 4 5%
RS 2 3%
Total 74 100%

(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa, 2007)

Os fornecedores de pecas importadas sdo divididos em dois grupos: pecas
provenientes de fornecedores do pais da matriz e pecas de fornecedores de outros
paises, conforme a tabela 15. A concentragdo de fornecedores no pais da matriz
evidencia que, além dos critérios de qualidade e prego, a confiangca por empresas da

mesma nacionalidade é um fator de peso na escolha do fornecedor.

Tabela 15 Quantidade de fornecedores do pais da matriz e outros paises

Fonte Fornecedores Percentagem %
Pais da matriz 8 57%
Qutros paises 6 43%
Total 14 100%

(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa, 2007)
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Somando-se as pecas locais e importadas, a quantidade total passa de 1.000 pegas

por veiculo.

Fazendo um comparativo com outro veiculo de categoria superior ja produzide pela
companhia, percebe-se que para o novo veiculo houve uma tendéncia da redugéo
da quantidade de fornecedores, cerca de 34%. Do grupo de fornecedores nacicnais,
apenas 20% séo novos fornecedores. Isto evidencia a adogdo de uma estratégia de
longo prazo com poucos fornecedores, na busca de uma cadeia de suprimentos
mais facil de controlar, mais enxuta e portanto, mais competitiva. A opgédo por
comprar mais dos mesmos fornecedores também aumenta o poder de negociar
menores precos. Além disto, a preferéncia por fornecedores globais da mesma
nacionalidade ou estrangeiros que ja atuam com a empresa em outras partes do
mundo foi outro fator de peso para sele¢éo, pois se fortifica a relacdo ja existente

minimiza-se riscos. A seqiiéncia esta ilustrada conforme figura 16.

Nao fornecem para
empresas do grupo

Ja fornecem para
empresas do grupo

A . N
/— ~ ~
Fornecedores Fornecedores
globaisde | poinecadores | Fornecedores globais de | romecedores | Fornecedores
s Globais Locais meene Globais Locais
nacionalidade nacicnalidade
CRITERIO DE SELEQAO >
ALTA BAIXA

Figura 16: Preferéncia no processo de selecao de fornecedores
(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa)

Como se trata de uma companhia estrangeira, a filial no Brasil ndo toma as decistes
isoladamente. Fornecedores de pegas mais complexas e de maior importancia
estratégica, tais como pecas de motor e transmisséo, sdo selecionados pela matriz
somente. Entretanto, algumas peg¢as de maior simplicidade é responsabilidade

exclusiva da filial.

z

Outra estratégia adotada no caso estudado, & ocorréncia de uma forma de

verticalizagdo da rede de suprimentos, através da selecdo ou desenvolvimento de
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fornecedores do mesmo grupo empresarial, para compor a rede de suprimentos. Um
exemplo € o fornecimento dos bancos do veiculo através de um fornecedor do
mesmo grupo. Isto é possivel mesmo que o preco da peca seja superior a de outro
concorrente, pois ¢ custo total para o grupo € menor, alem dos ganhos da parceria

de longo prazo.

3.4.1.2 Conceito logistico de suprimento

No estudo de caso, o custo de suprimento a partir de fornecedores nacionais
calculado levou em consideragdo os custos de transporte e de depreciagdo do
investimento das embalagens (propriedade da montadora), pois sd¢ 0s mais
relevantes € onde ha maior variagdo com a distancia. Os custos de estoque, apesar
de importantes, nao foram considerados, pois 0 modelo logistico empregado é o just
in time (JIT), aliado a alta confiabilidade da empresa transportadora, permite que o
estoque na montadora e nos fornecedores variem pouco em funcdo da distancia
(apesar da variagado do estoque em transito). Nao foram considerados os custos de
suprimento de fornecedores importados, devido a menor representatividade das
pecas no veiculo (25%) e, portanto, menor variacdo do custo com a localizagéo da

planta.

No JIT adotado pela empresa, o transporte entre fornecedor e a montadora é
realizado através de um sistema de coleta programada, popularmente conhecido
como mitkrun (MOURA, 2001). Neste método, o cliente (montadora) determina a
freqiiéncia, os horarios e a quantidade de pegas a ser coletada nos fornecedores. O
ciclo de suprimento se inicia com a emissac do pedido (order) de pecas ao
fornecedor através do EDI (efefronic data interchange). O caminhdo parte da
montadora carregando as embalagens vazias de cada fornecedor e as descarrega
no respectivo fornecedor. Este fornecedor posteriormente carrega o caminhéo
conforme o pedido, e apés coletar em todos os fornecedores da rota, o caminhéo

retorna a montadora. Este ciclo esta ilustrado na figura 17.
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Coleta programada - Milkrun

f
-._Pedido (EDI) Caminh&o com
embalagens vazias

FoiecedorA

Fornecedor B Montadora

FomecedorC

Caminhéo com pecgas

Figura 17: o ciclo da coleta programada pela montadora - mitkrun
(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa)

No caso estudado, o transporte é terceirizado, realizado por transportadora. Além
disso, existe um operador logistico responsavel por gerenciar a transportadora,
controlar a operacgdo diaria, os atrasos, etc.. O recebimento destas mercadorias,
carregamento € descarregamento de caminhdes, movimentagbes interna, e
sequenciamento sdo algumas das atividades desta empresa terceirizada.

(As trés variaveis-chave para dimensionamento da frota de milkrun sdo a) volume de
carga transportada (m®, b) distancia percorrida e ¢) tempo utilizado. O volume é
diretamente proporcional a producdo e as especificagbes das embalagens de cada
pec¢a. Um plano de produgéo constante e preciso, permite planejar a logistica com
alta eficiéncia de carga, minimizando custos. Por outro lado, eficiéncia nas
embalagens permite transportar uma maior quantidade de pegas por volume, desta
forma reduz o volume total a ser coletado. Ja a distdncia percorrida depende da
roterizacdo de cada rota de milkrun, qual freqliéncia de coleta, e da localizacédo dos
fornecedores. Terceiro, a boa utilizagdo do tempo de todos os recursos, dilui os

custos fixos e reduz os custos totais.

De modo geral, quanto maior a freqtiéncia, maior sera a distdncia percorrida e,
portanto maiores serdo os custos de transporte. No entanto, maior seré o giro de
embalagens e estoques no fluxo e, assim, menor sera o investimento necessario em
embalagens e capital retido em estoques. Esta situagdo resulta em custos
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conflitantes, e € importante buscar o ponio 6timo para minimizar custos, conforme

descrito na segédo 2.2.2.

¢ Custo logistico de suprimento

Os custos de transporte sdo essencialmente o aluguel dos caminhdes utilizados nas
rotas de miftkrun, acrescidos de uma taxa de administragdo do operador logistico,
cujo pagamento € mensal, conforme descrito na secdo 2.2.2.1. A composi¢do do
custo (breakdown) de um caminhdo sider de 2 eixos traseiros, para distancia média
percorrida de 10.000 km / més, & ilustrado conforme gréfico 13.

R$ / més Custo mensal do caminhéo (rodagem 10.000 km / més)
7.000 6512 o 100%
0, 0,
6.000 -+— g5, 99%  99% m/ﬂ _
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L —— - 60%
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3.000 + ' ' ' - 40%
2.000 +— 395 - ———
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Grafico 13: Composigédo do custo mensal de um caminhéo de 2 eixos-traseiros,
para rodagem de 10.000 km/més, 2007.
(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa, 2007)

No caso estudado, para estimar o custo de suprimento de pecas locais mitkrun da
nova planta dada uma localizagao, foi utilizado o conceito de custo por distancia x
volume (R$ / km x m®), utilizando dados da operacgso atual (grafico 14).
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Grafico 14: Curvas de custo da operacdo de mifkrun (R$ / km x m3)
(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa, 2007)

As curvas de R$ / km x m® funcionam como tabelas de prego, e podem ser usadas
para estimar o custo de transporte para trazer determinada peca do fornecedor, a
uma certa distdncia. Por exemplo, para calcular o custo de fransporte para trazer um
(01) escapamento a partir de um fornecedor situado em Limeira-SP, a 120 km da
planta, cuja regido apresenta um custo de R$ / (kmxm?® =0,155, e a embalagem
tém dimensdes (mm) largura = 2.000, profundidade = 1.200 e altura = 1.200,

cabendo 25 pegas por embalagem, e segue:

( Custo do ) _ R$ " (volume) » ( distancia ) Equacio 22
transporte 01 peca/ = \km x m3 da peca percorrida quag

(R$0,155) X(Z,OXI,ZXI,Z

3
—— 7e m—)x (2 X120 kmn)

Custo de transporte = R$ 4,29

3.4.1.3 Parque Industrial

Um conceito especial de suprimento é o parque industrial (supplier park), que é uma
estratégia de fornecimento enxuto para fabricas com alto volume produgido (acima
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de 100.000 veiculos / ano} e que requer parceria de longo prazo com fornecedores.
O objetivo principal é reduzir os custos de estoque e transporte, ao trazer para
dentro ou perto da montadora (~ até 3 quildmetros) os fornecedores de maior peso
no percentual de custos de suprimentos. Através da implementagdo de técnicas
avancadas do JIT, como produgdo ou entrega seqilenciada, os investimentos em
embalagem no fluxo também ¢é reduzido substanciaimente. Por outro lado, &
necessario investimento por parte destes fornecedores selecionados para
construirem suas fabricas ou armazéns. Eventualmente, os fornecedores poderdo
fornecer pe¢as a outras montadoras, dependendo do contrato acordado.

Figura 18Prque Industrial da ord, Camagari — Bahia
Fonte: hitp://www.googie.com.br, acessado em jul/2010

No caso estudado, primeiramente foi identificado os fornecedores responsaveis por
60 — 80% dos custos logisticos, através do grafico de pareto. O resultado mostra que
13% dos fornecedores séo responsaveis por 60% dos custos totais, conforme gréfico
15. Uma caracteristica comum ¢ que todos fornecem aito volume de pegas (m?),
mas n&o necessariamente grande variedade de tipo de pecas. Exemplo de pecas
que geram alto volume séo bancos, parachoques, escapamento, pneu e roda e
vidros. Apés diversas etapas de selegdo, alguns destes fornecedores confirmaram

participa¢ao no parque industrial.
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Grafico 15: Grafico de pareto dos custos de suprimento por veiculo (R$/veh) por

fornecedor e distancia da planta (supplier & distance from plant)

(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa, 2007)

O mérito do parque industrial & significativo: para este grupo de fornecedores, a

quilometragem diaria foi reduzida em 95%, e os investimentos em embalagem 84%.

A reducéo total dos custos logisticos foi superior a R$ 100,00 por veiculo. Para uma

producdo de 200.000 veiculos por ano, a economia chega a 20 milhdes de reais ao

ano.

No caso estudado, o custo total de suprimento & inferior a R$ 700,00 por veiculo,

composigao do custo segue conforme o grafico 16.

Composicao do custo do veiculo

Importado;
39%

Nacional;
61% |

ea

Grafico 16: Composigao final dos custos de suprimento do novo veiculo por origem

(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa, 2007)
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3.4.2 Logistica de distribuigéo

Conforme descrito na secdo 2.2.3.1, o transporte de veiculos das montadoras até as
concessionarias nacionais & exclusivamente rodoviario, utilizando-se caminhdes do
tipo cegonha. Além disto, na época do estudo (2007), o mercado de distribuigéo

estava concentrado em poucas transportadoras, que controlavam os pregos de frete.

3.4.2.1 Custo logistico de distribuicdo

Assim como na logistica de suprimento, os custos de estoque de veiculos acabados

nao foram considerados pela empresa.

O grafico 17 mostra um exemplo do custo de frete (R$ 295,00) de um veiculo cujo
prego de venda é de R$ 32.480,00, de Santa Barbara D’Oeste com destino Santos

(cerca de 200 km), morfologia = 1,0.

R$ / veiculo " Custo do frete por veiculo idisténcia ~200_km) |
300 - — e — l— [ 100%
250 G4% 97% — 100% —*:. 80%
150 . Custo RS [ 60%
100 - 3 == % custo acc 40%

50 - 4 g F— - 20%
0 4 - —.—-'_ . | ——— T — 0%
Frete ANTY Pedagio  Seguro RCTRC  Floor Plan Seguro RR

Grafico 17: Custo de frete para veiculo de Santa Barbara D’'Oeste para Santos
(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa, 2007)

No estudo de caso, a primeira informacdo necessaria para estimar os custos de
distribuicdo de veiculos & obter o perfil da demanda com maior precisdo possivel.
Nesta etapa, dados como vendas mensais por cidade, por montadora e por
categoria de veiculo, etc.. foram levantados pelo departamento de vendas da
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empresa, conforme abordado na se¢édo 3.2. A partir de uma demanda conhecida, o

préximo passo foi calcular o ponto Centro de Gravidade.

» Calculo do Centro de Gravidade da distribuicéo

O calculo do centro de gravidade € um método para se encontrar a localizagéo que
minimiza os custos de transporte. Para cada possivel localizacéo, o custo total € a
soma de todos os custos de distribuicao a partir daquela origem. Utilizando o0 método
de calculo da tabela 8, e a demanda estimada para o carro compacto, verificou-se
que o ponto 6timo é na cidade de Sao Paulo, conforme mostra a figura 19.

Este calculo apenas confirmou algo ja esperado: que o ponto 6timo se localiza na
regido Sudeste, uma vez que ela representa 53% do mercado. Com a localizagéo
centrada em Sao Paulo, a distdncia média percorrida, o custo médio por frete e o
tempo médio de entrega sdo bem menores do que nas demais regides, conforme

grafico 18.

LEGEND

@ SPCities

®) Lower Distribution
Cost {Citles}

Maln Highway
& LowerCostAres

m Distribution Cost
inUSD

‘ @ Radius = 200 km

% Radlus = 100 km

-8

(7 Rudius = 26 km
| -
i

Logistics Vehicles
Distribution - USD 342 7/ USD

A
Figura 19: Calculo de centro de gravidade localizagéo da planta para distribui¢do de
veiculos a partir da demanda estimada. Resultado: cidade de Sao Paulo.
(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa, 2007)
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Grafico 18: Dados da logistica de distribuicdo do veiculo compacto
(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa, 2007)

3.5 Custos de produgao

A concentracdo da produgédo de veiculos no ABC foi decrescendo ao longo dos
anos, conforme comentado na se¢do 3.2. Os momentos de descentralizagdo foram
guiadas essencialmente pela regime militar nos anos 1970, como também pelo forte

movimento sindical.

Uma das conseqiiéncias dos movimentos sindicais no ABC foi a perda a gradativa
de competitividade para outras regides que ofereciam incentivos fiscais e méo-de-
obra mais barata. Os custos de produgéo se tornavam mais altos, na medida em que
havia pressdo por reajustes salariais e freqlientes paradas de linha devido ao o
grande nimero de greves e assembléias. Estes fatores contribuiram para o

esvaziamento da regido.

No estudo de caso, depois do refinamento macro das provaveis localizagbes que
sustentariam vantagens competitiva sob ponto de vista logistico e dos incentivos, a
empresa buscou analisar com maiores detalhes os custos de produgdo da
vizinhanga e as cidades candidatas, nos aspectos de custo da mao-de-obra e nivel

de sindicalismo, conforme a figura 20.
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Figura 20: Levantamento do custo da mao-de-obra e nivel de sindicalismo nas
regides industriais da atualidade e vizinhanca.

3.5.1 Sindicato

Os sindicatos foram avaliados no quesito de relevancia e radicalismo (grafico 19).

Relevancia:

1. Representatividade, baseado no nimero de afiliados e o ndmero de

trabalhadores representados;

2. lLideranga e capacidade de mobilizagdo da massa do sindicato e

trabalhadores representados;
3. Atuacdo e influéncia politica na sociedade, no Congresso e no Governo.
Radicalismo:

1. Numero de assembléias e greves realizadas por més
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L J
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Grafico 19: Matriz de relevancia e radicalismo de alguns sindicatos brasileiros
CUT: Central Unica dos Trabalhadores
(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa, 2007)

3.5.2 Custos da méo-de-obra

Foi levantado o piso salarial das montadoras na regido de interesse e cidades

vizinhas, conforme tabela 16.

Tabela 16: Piso salarial das cidades que abrigam montadoras e vizinhanca

Localizagao Salario médio R$

. ABC 2.800
gédf;i&zgm mpntacioras Séo Jose dos campos / Taubaté 2.883
Sumaré / Indaiatuba 1.707

Sorocaba 1.200

Tatui 1.100

Cidad o ltu 1.350
Santa Barbara D'QOeste 900

Jaguariina 850

Porto Feliz 1.350

(Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa, 2007)

Além do piso salarial, no estudo de caso foi levando em conta também o potencial
de contratac&o de miao de obra qualificada da regido escoihida, considerando as

cidades vizinhas. A escala utilizada foi conforme a tabela 17.
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Tabela 17: Potencial de contratagdo de mao de obra da cidade analisada e
cidades vizinhas

Potencial de contratagédo Numero de habitantes
(cidade mais vizinhanca)

Baixo até 10 mil
Moderado de 10 a 100 mil
Alto maior que 100 mil

Com estes dados, € possivel identificar as localizagdes mais adequadas para
construgdo de nova planta, considerando custos de méao-de-obra, produtividade

{especializagdo da mao-de-obra) e influéncia do sindicato.

3.6 Infraestrutura e meio ambiente

Os fatores de infraestruiura e meio ambiente também sao fatores determinantes na
localizagdo de unidades industriais. Devido ao alto volume de producdo das
montadoras, a proximidade a rodovias de alta capacidade de trafego e a portos séo
imprescindiveis para acessar rapidamente o mercado consumidor, uma vez que as
medidas de tempo e confiabilidade na entrega séo diferenciais de competitividade
cada vez mais apreciados nos dias de hoje, mediante a crescente exigéncia dos
clientes. Em outras palavras, boas condicbes de infraestrutura possibilitam as
montadoras proverem produtos a um nivel de servico adequado a seus clientes,

garantindo a satisfagdo dos mesmos.

Com relacdo a regulamentacdo ambiental, é possivel constatar que as leis estdo se
tornando cada vez mais restritivas, em todo Brasil e no mundo, devido as
preocupagodes globais a respeito do clima e a saude do planeta como um todo. No
entanto, o estagio de restricao varia de acordo com o pais, sendo mais restritivo nos

paises desenvolvidos, e menos restritivo nos paises em desenvolvimento.
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No Brasil, a regulamentagac ambiental traz pelo menos dois impactos a industria

automotiva:

1. Desenvolvimento de veiculos que atendam os niveis minimos de emissao de

gases poluentes permitidos por lei;

2. Atendimento dos requisitos minimos de preservagéo ambiental nos processos

produtivos.

Com relagdo ao segundo item, a regulamentacédo interfere diretamente na
escolha da localizagao industrial. Areas de preservagio ambiental simplesmente
ndac podem ser consideradas para esta finalidade. Para as areas permitidas, as
empresas tém de investir consideraveis recursos para manter programas de
controle ambiental e certificados de meio ambiente para operar conforme as leis

vigente.



4 RESULTADOS OBTIDOS

Os estudos realizados indicam que existem regides do Brasil com maior vantagem
competitiva do que outras em termos de produtividade, custos, e potencial de
crescimento. Entretanto, nem todos os fatores analisados convergem para uma
unica localidade, e tampouco tem 0 mesmo peso numa decisao.

4.1 Decisao de regido — primeira triagem

Os aspectos de incentivos fiscais e custos logisticos podem ser considerados os
critérios mais importantes para delimitar uma regido para localizagéo da planta. Os
custos logisticos sao proporcionais a volume e distdncia, j4 os incentivos seguem
outra légica. Deste modo, € viavel financeiramente que uma planta seja instalada em
uma regiao que implique em alto custos logisticos, se 0s custos forem compensados
por elevados incentivos fiscais (grafico 20, grafico 21, grafico 22).

Incentivos fiscais x adicional de custos logisticos {mercado doméstico)
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Grafico 20: Comparativo incentivos fiscais x custos logisticos - mercado doméstico,
a partir de 2010. (Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa, 2007)
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Incentivos fiscais x adicional de custos logisticos (mercado exporta;ao)
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Grafico 21: Comparativo incentivos fiscais x custos logisticos - mercado exportacéo,
a partir de 2010. (Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa, 2007)
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Grafico 22: Comparativo incentivos fiscais x custos logisticos — doméstico +
exportagao, a partir de 2010. (Fonte: elaborado pelo autor, dados da empresa, 2007)

Entretanto, o resultado é

que para o veiculo da nova planta (carro X), os custos

logisticos prevaleceram sobre os incentivos, e portanto, a melhor a localizacio é

aquela de menor custo, para um mix de vendas no mercado domestico e para

exportacdo, além da proximidade a grandes mercados e a portos. Esta localizacéo

deve se encontrar em um raio de 100 km do centro da cidade de Sido Paulo. As

localizagbes entre 100 a 500 km de Sao Paulo gradativamente se tornam

intermediarias, e maiores que 500 km se tormam menos atrativas e portanto, foram
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excluidas da lista de sele¢cdo. Deste processo foram identificadas 41 areas em

potencial, conforme figura 21.
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Figura 21: Levantamento das areas que atendem os requisitos minimos de logistica
e cusfos.

4.2 Decisao de area — comparativo final

A primeira triagem permitiv definir qual melhor regido para localizagdo, mas néo é
suficiente para definir a area em questdo. Por isto, foi levantado um sumario das
possiveis localizagbes contendo os demais fatores mencionados nas segbes 3.5 e
3.6, conforme tabela 18. Alguns fatores sdo qualificadores, do tipo sim ou n&o, como
a necessidade do terreno ter a area e dimensao necessaria para constru¢ido da
planta, ou a existéncia de protecdo ambiental. Outros fatores podem ser ponderados
de acordo com uma escala, como for¢a do sindicato, esforgo de terraplanagem e
acessibilidade a rodovias e portos. Segue abaixo uma breve explicagdo de cada

fator:



97

> Area

No quesito de area, 22 sites de um total de 41 ndo atenderam os requisitos minimos
para instalagéo da planta (marcados com um “X"), que € uma area maior que 250
hectares (2,5 km®) e no formato 1,8 x 1,4 km. Essa dimensdo é necessaria para
viabilizar o layout da planta desenvolvida pela matriz e do parque industrial. QOutras 9
areas apresentam a area necessaria, porém nao no formato requerido, como é o
caso das cidades de Salto, Itu, Jundiai, e Jacarei. Também foram descartadas as
areas onde existe uma linha de transmisséo elétrica, tais como Cabreliva e Sao José
dos Campos.

> Meio ambiente

Com relacdo a meio ambiente, 32 dreas de um total de 41 reprovaram, pois séo
areas de preservagdo ambiental (arvores protegidas, lencol freatico) ou apresentam
muitas rochas em baixo da ferra. Estas areas foram eliminadas, tais como Salto, Itu
e Jundiai, devido ao risco de ndo aprovagéo junto aos 6rgéos reguladores. Somente
Sorocaba apresentou uma condicdo moderada neste quesito (marcada como
triangulo)

» Terraplanagem

Cidades com areas que necessitam grande esforgo de terraptanagem para nivelar o
terreno, tais como Salto, Cabretlva e Jacarei e outras 12 éareas foram eliminadas
devido alto custo de terraplanagem. 24 areas apresentaram grau moderado de
terraplanagem e 2 areas grau baixo.

> Acesso

Acesso proximo a rodovias é essencial para permitir um rapido e seguro transito de
caminhdes. Apenas 3 areas ndo atingiram um nivel satisfatério, como Cabretva,
Tatui e Monte Mor.

» Sindicato

Com relagdo ao nivel de sindicalismo levantado, cerca de 9 areas apresentaram
maior influéncia do sindicato no sentido de promocdo de assembléias e
manifestacées, e portanto foram eliminadas, para minimizar o risco de aumento do
custo da mao-de-obra e paradas de linha. No rank das 10 primeiras areas, as areas
eliminadas foram Jacarei e Sao José dos Campos

» Vizinhanca

Uma planta industrial deste porte deve se manter certa distdncia de areas
residenciais, da cidade ou de aeroportos, a fim de evitar possiveis atuagdes
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(baruiho), reclamacdes e riscos de acidente. Neste quesiio, 16 cidades reprovaram,
entre elas Jundiai e Cabretiva. Porto Feliz e Santa Barbara D’'Oeste receberam nota

moderada devido a proximidade de area residencial.

O resultado levou a 3 possiveis localizagées: Sorocaba, Porto Feliz e Santa Barbara
D'Oeste. Estas areas estdo entre as melhores qualificadas com respeito aos
requisitos e necessidades da empresa. Posteriormente, analises mais minuciosas
foram feitas, tais como levantamento da especializagdo da méo-de-cbra local,
negociacdo do prego do terreno, percentual de orientais na cidade, e até
supersticées da matriz foram levantadas em conta, como por exemplo, o
posicionamento da planta voltado para o Norte, indica prosperidade.

4.3 Reflexdo pos-decisao

Na medida em que vai se confirmando o bom ritmo das atividades macro-
econbmicas do Brasil, & perfeitamente consistente, afirmar que a escolha pela
localidade de Sorocaba-SP, decidida pela empresa no ano de 2007, esta
correspondendo as expectativas de dinamismo e eficiéncia que embasaram o

projeto.

Segundo Miguel Jorge, ex-ministro do desenvolvimento, Indistria e Comérceio, o
Brasil pode dobrar a venda de veiculos e alcangar a marca de 6 milhdes em 15
anos. Este potencial € devido a menor a relagdo carro por habitante (1/6,9) se
comparado a paises desenvolvidos, além da frota mais antiga, com cerca de 60%

dos veiculos com idade média de 10 anos, enquanto que no Japéoc é de um ano. ™

No caso da demanda pelo segmento de carros populares, que é imprescindivel para
0 sucesso de empreendimento, ela ainda representa mais da metade do total de
vendas no pais, e registrou pequena variagdo em 2009 com relagéo a 2007, quando
as vendas de carros 1.000cc' totalizaram 52,7% e 54,0% respectivamente

"®www. brasileconomico.com.br — acessado em 20/jan/11

! Carros nacionais e importados.
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(ANFAVEA, 2010). Outro dado a destacar € a pequena variagdao da distribuigéo
geografica das vendas deste segmento, com cerca de 69% das vendas domésticas
em 2009, ante 70% das vendas em 2007, no raio de 1000 km de Sao Paulo. A
distribuicdo da demanda é relevante quando se verifica que na meédia, o custo de
distribuigdo é cerca de 4 até 7 maior que o custo de suprimento'?, dependendo da

rota.

Com base nos dados acima mencionados, é fato comprovado que a distribuigdo
ainda tem o seu centro gravitacional na cidade de Sdo Paulo (localidade de menor
custo de distribuico), favorecendo a decisdo da empresa. Para que esse ponto se
desloque para outro estado, € necessario expressivas alteragées sdcio-econdmicas
no pais, algo improvavel nos proximos 10 anos, caso seja a tendéncia de vendas se

comporte conforme a média histérica.

Os custos logisticos de distribui¢do e de suprimento sdo sensiveis principalmente as
variacbes da distdncia percorrida, condi¢do das estradas, do prego do combustivel e
do salario dos motoristas, caracteristicos do modal rodoviario, conforme visto nas
segbes 2.6, 3.4.1 e 3.4.2.1. Nestas circunstancias, a tendéncia para os préoximos
anos é que estes custos continuem expressivos, pois novas tecnologias de
propulsdo, como aquelas empregadas em veicuios hibridos ou 100% elétricos, mais
eficientes no consumo de combustivel, ainda levarao anos para serem aplicaveis em
escala comercial. Segundo previsdo da Pricewaterhouse Coopers, apenas 5% do
consumo de combustivel em 2016 sera a partir destas tecnologias, principalmente
devido a trés gargalos: custo da bateria; tamanho x autonomia; infraestrutura para

abastecer’®,

No Brasil, o0 modal rodoviario ainda permanecera por varios anos a lnica op¢ao de
transporte para a industria automobilistica, devido a falta de um plano nacional de
desenvolvimento dos sistemas de transporte e a distor¢do da matriz de transportes,

conforme visto na se¢éo 2.6.

"2 Valores em R$/km, considerando frete cheio. Fonte: dados da empresa 2010

'3 hitp://www1 folha. uol.com.br/ - Acessado em 20/jan/11
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Portanto, o inevitavel peso do custo logistico reforga ainda mais a necessidade da
empresa estar adjacente aos maiores mercados e a base de fornecedores, fato este

considerado pela empresa.

Entretanto, o Brasil continua sendo um forte atrativo para a instalagéo de novas
montadoras automotivas, que apresentam projetos envolvendo desenvolvimento
tecnoldgico e inovagdo visando obter incentivos tributarios, para a construgédo de
novas fabricas. Os incentivos do regime automotive permitem, por exemplo, que as
empresas que apuram Imposto de Renda pelo regime de lucro presumido utilizem,
até dezembro de 2020, créditos de IPl acumulados para quitar outros tributos
federais como PIS e COFINS. No que se refere a infraestrutura, ela fica por conta

dos estados e municipios.

Segundo o jornal Estado de Sdo Paulo™ apurou, o Nordeste ficara com um novo
programa de investimentos da Ford, para a produgdo de modelos inéditos e
ampliagdo da fabrica na Bahia. A montadora americana investira mais de R$2,5

bilhdes na filial de Camagari a partir de 2015.

A Fiat é outra montadora que conseguiu garantir beneficios fiscais para a unidade
que construird em Pernambuco, or¢cada em R$3 bilhées. Essas duas montadoras
foram beneficiadas por decreto assinado pelo ex-presidente Luis Inacio Lula da
Silva, dias antes de encerrar seu mandato, estabelecendo mudangas temporarias no
regime automotivo para atender as regides Norte-Nordeste e Centro Oeste. No caso
da chinesa Chery a escolha de uma nova planta foi pela a cidade de Jacarei — SP e

a coreana Hyundai decidiu por Piracicaba — SP.

Esses planos de investimentos no setor automotivo refleiem que os governantes
brasileiros, nas trés esferas do poder, ndc poupam esforgos para atrair as
montadoras, pois € inegavel o poder que possuem para alavancar a economia do

pais.

Como resultado deste estimulo de crescimento, a concentragdo das empresas ho
estado de Sédo Paulo tem diminuido ao longo dos anos, reduzindo de 74,8% em

4 Fonte: Jornal do Estado de $S&o Pauio, 20/jan/11
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1990 para cerca de 45,4%. Neste mesmo periodo, o nimero de estados brasileiros

com produg¢do de autoveiculos passou de 4 para 7 (ANFAVEA, 2010).

Portanto, a favoravel conjuntura sécio-econdmica e politica do Brasil na atualidade,
permite que empresas tenham um leque maior de opgdes na hora de decidir futuros
investimentos. No caso da empresa estudada, a implantagédo de mais uma fabrica no
Brasil, agora na cidade de Sorocaba, contemplou em bases sdlidas, os dois pilares
do projeto: os interesses da matriz e da regido, contribuindo para um vigoroso e
sustentavel crescimento da economia brasileira em sintonia com a economia

mundial.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDAGAOQ

Apesar de existirem motivos para deixar Estado de Sdo Paulo em busca de elevados
incentivos fiscais e melhores condigbes de trabalho, uma fria andlise dos
acontecimentos na industria automobilistica nos permite concluir que no Brasil, ainda
néo e vantajoso em termos de competitividade a instalagéo de unidades fabris longe
do maior centro consumidor do pais, do celeiro da médo-de-obra especializada e da

logistica incomparavel, principalmente no caso da produgéo de veiculos populares.

De um modo geral, as montadoras que receberam incentivos fiscais para a categoria
de veiculo compacto ndo estdo apresentando um bom resultado, devido aos custos
logisticos adicionais ndo compensados. Um dos maiores incentivos fiscais, o ICMS,
€ uma percentagem do prego de venda do veiculo e, portanto, para um veiculo
popular, menor sera o incentivo. O que nao ocorre, por exemplo, nos incentivos
concedidos para pickups ou utilitarios SUV, cujo valor de venda é cinco vezes
superior ao compacto, porém apenas 30% mais caros em termos de transporte.

Sob certo aspecto, os custos logisticos sdo exatos e previamente conhecidos, ao
passo que o0s incentivos estio sujeito as alteragbes, atrasos e cancelamentos devido
a falta de continuidade dos compromissos assumidos entre um governo e o préximo.
As conseqliéncias desta governanga comprometem a competitividade do pais, que
ainda apresenta grandes dificuldades com as estradas em mas condigdes, os portos
incapazes de escoar a produgéo, os elevados custos de transporte e de impostos.

Entretanto, do bloco dos paises emergentes (Bric), Brasil, Russia, india e China, o
Brasil &€ o pais mais eficiente em produzir carros. Escala, qualidade, boa relagao
entre mao de obra e automacgéo séo os pontos fortes do pais. Mesmo que a mao de
obra chinesa e indiana seja mais barata, o pais ganha em escala e nio exige custos
extras com qualidade. Além disso, a engenharia automotiva brasileira tem tradigéo
em pesquisa e desenvolvimento. Proje¢cbes revelam que nos préximos cinco anos, o
Bric sera o motor da industria automotiva e o Brasil apresentando um crescimento de
5 a 6% ao ano, definitivamente podera ocupar 62 posicéo na economia mundial.
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ANEXO A — Dados da Indistria Automobilistica Brasileira

Tabela 19: Autoveiculos produzidos no Brasil, 2010
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Flat ]
Ford . |
General Motors
Honda _J’
Hyundai
International
iveco
Karmann-6hia*@
MAN *
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Nissan

Paugent Citrodn |

Renault |
Stania
Toyota ‘

Volkswagen )
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F

FABRICAS ¥/
Plants

A

1 £

2151

CONCESSIONARIAS

Dealers
(De2/09/ Dec/08)
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380
117
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143
76
2567

150

129
411
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[*} MAN sucedeu Voliswagen Camirinbes e Onibws. | MAN

e
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des ¢ Brbus,
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9.997
21,291
3.416
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1771

597
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2,082
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4.897
2.806
3.277
23948

2328
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Fonte: ANFAVEA, Anudrio da Industria Autormnobilistica Brasileira 2010, Sao Paulo.
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Tabela 20: Distribuicao geografica das unidades industriais de autoveiculos,
maquinas agricolas automotrizes, motores € componentes.

Bahia S50 Paulo
Autovefculos Autovelculos B
Vehicles 1 Vehicles
Total 1 Miquinas agricolas automotrizes 5
Total Agricultural machinery
Mautores, componentes, outros P
Cears Engines, qutoparts, others
Autavefculos , Total
Vehicles Total =
Total 1
Total Rio de Janeiro
Total da Regiio Nordeste / Total of the Northeast 2 oo e 2
Moutores, componentes, outros i
Coomoms 0 ST
- Total
Goias Total 3
Autoveicules e
:;e:]des i Minas Gerais
quinas agricol a.s automotrizes 1 Autoveiculos
Agricultural machinery Vehicles 3
I::::, 3 Méquinas agricolas autamotrizes 1
Agricedtural machinery
Total da Restiio Centro-Oeste / Total of the Center-West 3 Motores, compenentes, outros
Engines, autoparts, others d
o ;
———— Total
Rio Grande do Sul
ATEoveloaloe Total da Regi%o Sudeste / Total of the Southeast 28
Vehicles 3
Méquinas agricolas automotrizes &
Agricultural machinery
Motores, compenentes, outros 2
Englnes, autoparts, others
Total
Tota! 20
Parand Vehicles 25
Autovelculos ”
;e:fdfs 2 Miquinas agricolas automotrizes
quinas agricolas automotrizes S 13
Agricultural machinery i Agrlcuteieot machinery
Motores, compenentes, outros 2 Motores, componentes, outros
Engines, autoparts, others 12
T Engines, autoparts, others
otal
Total 7
Total da RegiSio Sul / Total of the South 7 [ Total Geral / Grand Total 50)

As 25 ppresas asseciades @ Anfavea tém 50 unidades industrisis {autoveiculos, miquinas agricofas automotrizes, motores, componentes,
outras). As fibricas estdo sediadas nas segiles Sul, Sudeste, Centro-Oeste e Nordeste, compreandends ofto unidades da Federagio. Suas
instalagles industriais e cutras estio sediadas em 36 municipios.

The 25 companies associoted to Anfovea have 50 industriof units {vehicles, agricittural machinery, engines, components, elc.). The plants are
located in the South, Souatheast, Center-West ond Northeust, within eight states. Their industriel and other units are locoted in 36 cities,

Fonte: ANFAVEA, Anuario da Indistria Automobilistica Brasileira 2010, Sao Paulo.
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de autoveiculos por empresa e unidade de Federagao, 2010.

Concessionarias

Tabela 21
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b
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932
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7
1
3
14
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8
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8
1
2
7

2l
1
43
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ga9¥a
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1
8
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a7
1
3
5
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&6
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2
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7
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1n
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a4
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14
15

nmooeo
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6

a‘owm

RA"8

ar-r--o
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Santa Catarma
Rio Grande do Sul
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o wr

Mato Grosso

(o]

-«

o~

oo

-

-
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L]

vl

Mato Grosso do Sul
Goisds

Ll

Distrito Federal

3.381

72

411

195 76 142 114
Fonte: ANFAVEA, Anuério da Induastria Automobilistica Brasileira 2010, Sdo Paulo.
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ANEXO B — Seguros no Transporte de Cargas

Tabela 23: Caracteristicas gerais dos seguros de carga para o transporte rodoviario.

Seguro de Carga

A quem se destina

Cobertura

Riscos Rodoviarios (RR)
{cobertura basica do
Seguro de Transporte
Nacional Terrestre)

Obrigatério para
embarcadores.
Pode ser utilizado
por transportadores

E um seguro all risks. De uma maneira
geral, ndo cobre apenas o vicio proprio da
mercadoria, a impericia, imprudéncia ou
negligéncia de transportadores e
embarcadores.

Cobre o roubo de cargas quando constatada
a "forgca maior",

Responsabilidade Civil do
Transportador Rodoviario
de Carga (RCTR-C)

Obrigatério e
exclusivo para
transportadores

Garante aos transportadores faltas e avarias
sofridas pelos bens que lhes s&o entregues
para o transporte e pelos quais sejam
responséveis em conseqiiéncia,
basicamente de impericia, imprudéncia ou
negligéncia

Facultativo de
Responsabilidade Civil do
Transportador Rodoviario
por Desaparecimento de
Carga (RCF-DC)

Facultativo e
exclusivo para
transportadores

Garante aos transportadores as perdas ou
danos decorridos do desaparecimento da
carga concomitantemente com o veiculo
transportador, em conseqiiéncia de furto
simples ou qualificado; roubo; extorsé@o
simples ou mediante seqliestro; e
apropriagéo indébita.




