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1- A logistica na globalizacao

A globalizagdo pds em evidéncia a gestao
estratégica internacional, em que a disputa por
mercados leva a melhoria dos servicos
oferecidos ao cliente, reducdo dos custos,
aumento da produtividade e maior
desenvolvimento tecnolégico. A globalizacdo
nao s6 colocou os consumidores em contato
com outros produtos, mas também levou as
empresas ao nivelamento tecnolégico pela
penetracdo da tecnologia em varios setores da
sociedade.

Em decorréncia da globalizacdo e
conseqiliente intensificacdo do comércio
internacional, a gestdo logistica,
estratégia de vantagem competitiva (PORTER,
1986:260-263), vem ganhando cada vez mais
importancia e extrapola as fronteiras da
empresa, numa légica de integracdo de toda a
cadeia produtiva, ou cadeia de suprimentos,
hoje dispersa pelo planeta (DORNIER et al.,
2000:371). O uso da logistica internacional
como ferramenta estratégica possibilita a
geracdo de vantagens competitivas para as
empresas que operam nesta arena global,
conferindo mais flexibilidade a gestdo
integrada das suas redes produtivas, indo, deste
modo, muito além da economia em fretes.
(BOWERSOX e CLOSS, 2001:66)

Isso representa,
possibilidade de diminuir o custo de capital em
razdo de o pagamento dos impostos ocorrer
mais préximo do momento de producao e,
conseqiientemente, do faturamento.

como

para a empresa, a

2- Apectos metodoldgicos

O presente trabalho resulta de um estudo
de caso em uma empresa de manufatura sob
contrato do segmento eletronico e de
telecomunicacdes, instalada na regidao de
Campinas, Sao Paulo. Propde um modelo
logistico de entrepostamento aduaneiro, cujo

objetivo é  conferir flexibilidade e

competividade as operagdes da empresa
estudada. Segue-se, aqui, a tendéncia
exploratéria sobre fundamentos l6gicos para
sustentar o estudo de caso na sua validacao
final e ndo se mantém apenas um papel
informativo, mas desempenha-se também
funcdo interrogativa, com perguntas e
propostas de solucao na elaboracao do modelo,
viabilizadas por elementos da pesquisa-acao
(THIOLLENT, 1996), que possibilitam, na
resolucdo dos problemas, a tomada de
consciéncia e a producao de conhecimento na
formulacdo do modelo que propde aumentar a
competitividade e a flexibilidade.

3- Delineamento do problema

E possivel dividir a Logistica de maneira
grosseira (visto que a logistica é integrada) em
trés modulos: aquisi¢cdo > produgdo > expedicéo
(DORNIER, 2000: 42; BOWERSOX e CLOSS,
2001: 44 e DAY, 1990: 170). Neste trabalho,
analisaremos uma flexibilizacdo no médulo de
aquisicdo para matérias-primas importadas
(componentes eletronicos de elevado valor
agregado).

O maior desafio das empresas brasileiras
fabricantes de produtos que empregam alta
tecnologia estd relacionado a aquisicao de
mdquinas e matérias-primas no mercado
internacional, uma vez que nem todas as
necessidades sdao atendidas pelo mercado
nacional, e quando se fala em produtos de alta
tecnologia temos até 80% dos componentes
importados (SIQUEIRA, 2001 e STAUB, 2001).
Além disso, torna-se impossivel, para as
empresas instaladas no Brasil, o uso em larga
escala do financiamento local porque as taxas
praticadas no mercado doméstico sao
superiores as internacionais, o que torna a
manutencao de estoques algo extremamente
dificil (FLEURY et al., 2000:182)

Se, por um lado, as empresas buscam a
satisfacdo do cliente reduzindo prazos de
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entrega a custos competitivos, por outro, ocorre
a necessidade de trabalhar com estoques cada
vez menores (FLEURY et al, 2000:182).
Transportando este cendrio para o mercado
internacional, no qual o ciclo de vida dos
produtos é encurtado pelas constantes
inovacdes tecnolégicas, o esforco no
gerenciamento de estoques e flexibilidade exige
das empresas, neste mercado, um ‘estado de
exceléncia’. Esta busca pela flexibilidade, sob o
ponto de vista logistico, nada mais é do que a
habilidade de rapidamente programar as
compras, a producdo e as entregas de acordo
com as necessidades do cliente, adequando as
operacodes logisticas aos volumes e prazos
exigidos, o que leva a conferir forte énfase ao
gerenciamento dos estoques. Os objetivos
operacionais desses estoques podem ser
divididos genericamente em mudancas
previstas no suprimento e na demanda,
estoques que protegem contra incertezas e
aqueles que permitem producdo ou compra de
lotes economicos. (BALLOU, 1993: 66-67;
BOWERSOX e CLOSS, 2001: 224-225; MOREIRA,
1998: 464 e BALLOU, 2001: 251-253)

Neste estudo de caso, o beneficio da
compra em lotes econémicos ocorre por meio
de negociacdes globais, em que se busca trazer
cargas consolidadas em um tnico embarque do
fornecedor. A natureza das operacdes da
empresa manufatureira onde ocorreu este
estudo de caso é a fabricagdo sob encomenda
(make to order), que se impode ao conceito de
fabricar para estocar (make to stock). De fato, as
operacoes de uma empresa de manufatura sob
contrato sdo ‘parte’ das operacdes e acoes de
marketing do cliente; por isso, dependem dele.
A concorréncia global entre as empresas
evidencia a importancia central de controle do
tempo de cada etapa do processo ao longo da
cadeia de suprimentos, na qual a variabilidade
maior da demanda estd nos prazos de cada
etapa. No entanto, existem desafios entre o
equilibrio de custos e os prazos, portanto é

interessante contrabalancar ressuprimento
com consolidacdo de cargas. (FLEURY et al,
2000: 191)

Este delineamento serve de ponto de
partida para explicar que a programacao da
producdo (ou seqiienciamento) baseia-se no
que foi planejado e se transforma na medida
em que as requisicoes sao confirmadas, ou nio,
nos prazos e quantidades durante a negociacao
dos pedidos com os fornecedores, além dos
imprevistos ou mudancas de ultima hora. Nas
operacodes logisticas da empresa onde se
realizou o estudo de caso, a enorme
complexidade das cadeias de suprimentos,
aliada as estratégias de estoque com
distribuicdo escalonada, levou a empresa a
explorar o conceito de consolidacao (FLEURY et
al., 2000:159; BOWERSOX e CLOSS, 2001: 327 e
406), pois a remessa de grandes lotes por longas
distancias é muito mais barata do que o envio
de cargas fracionadas. Com esse tipo de arranjo,
cada elemento da cadeia pode conseguir custos
totais de embarque menores do que os de
embarques individuais. (BOWERSOX e CLOSS,
2001: 327)

O desafio da consolidacao € a flexibilidade,
o eterno equilibrio entre custos e servico 4gil
(FLEURY, 2000: 153). Entende-se por equilibrio
a aplicagdo dos maultiplos tipos de noés
(métodos de distribuicdo e armazenagem) que
se empregam na logistica internacional. Na
empresa estudada, as operacdes de conso-
lidacdo no exterior ocorrem em Miami, EUA, e
sdo fruto da negociacdo entre a empresa e o
agente prestador de servicos escolhido. Nos
dias atuais, o esforco do Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos é a integracao externa,
além dos limites dominados pela empresa
(FLEURY et al., 2000: 37). Nas empresas de alta
tecnologia, o elevado valor agregado de seus
produtos e a ‘volatilidade’ das demandas fazem
com que boa parte da estruturacdo de seus
fluxos logisticos se oriente para embarques
aéreos. A decisdo pelo modal ou pela
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combinacdo de véarios modais vai muito além
de prazos e valores de frete: dependem das
condicoes geograficas, infra-estrutura,
legislacdo, aspectos mercadolégicos e tipo de
carga. (DORNIER et al., 2000: 97)

4- Modelo atual

O fluxo logistico atual baseia-se no
estabelecimento de um ponto de consolidagao
fora do territério brasileiro para a recep¢ao das
mercadorias — cross-docking (FLEURY et al.,
2000:157) —, com embarques semanais visando
a reducao dos custos de fretes e das taxas de
servicos por operacao. (BALLOU, 2001:204;
BOWERSOX e CLOSS, 2001:239)

Figura 1 - Modelos do Fluxo Atual

Modelo 1 Modelo 2
Embgrq.ue Embarque
doméstico domeéstico
Entreposto Entreposto
no exterior - no exterior -

Armazém Armazém

Embarque Embarque
consolidado consolidado
para o Brasil para o Brasil

Aeroporto
Total

Remocao Transito
aduaneiro

Fabrica

Zona
secundaria
(EADI)

Desembaraco

|«

*Dl - Declaracao de Importagdo (despacho aduaneiro de
importacao).

Fonte: Elaboracdo dos autores. Descreve os processos
operacionais atuais na empresa estudada.

No modelo 1, a carga é desembaracada
diretamente no aeroporto (zona primadria) e no
modelo 2, é removida para uma Estacdo
Aduaneira do Interior - EADI (zona
secunddria), para se beneficiar de taxas
menores de armazenagem durante o processo
de despacho aduaneiro (desembaraco).

As taxas de servicos por operagdo sao
Unicas: taxa de emissdo de conhecimento
aéreo, taxa de abertura do processo na Receita
Federal, taxa de despacho aduaneiro etc.
(VAZQUEZ, 2001). Nesse processo, € preciso
verificar se o fluxo atual ajusta-se as
necessidades da empresa ou, em caso de
resposta negativa, estudar formas de adapta-lo.
Na mesma situacdo estdo as cargas atracadas
em processo de desembaraco aduaneiro
(liberagdao da importacdo). Se um item se torna
critico, ndo ha como liberd-lo isoladamente:
todos os itens sao liberados juntos; caso um
deles tenha problemas (quantidade errada,
classificacdo tarifaria ou part number errado
etc.), os demais devem aguardar a retificacao da
Declaracao da Importacao (DI) antes de serem
liberados (VAZQUEZ, 2001), pois a legislacdo
nio permite fracionar cargas nas operacoes
apresentadas nos Modelos 1 e 2.

Além do aspecto logistico e do fluxo do
processo, existe o impacto financeiro. Nem
sempre a necessidade dos componentes é
imediata, porém é necessdrio manté-los ao
alcance da fabrica, visto que serdo usados em
duas ou trés semanas, podendo ocorrer
problemas que antecipem o uso. O impacto
financeiro nesse processo decorre, muitas
vezes, do desembaraco total de cargas de U$ 15
milhdes, com recolhimento dos impostos de
importacao (II) e sobre produtos industriali-
zados (IPI) no ato da liberacdo (que, juntos,
giram em torno de 15%, se considerada a média
histérica da fabrica para 2000 e 2001), apenas
para cobrir uma demanda imediata de
mercadoria. Esse descompasso tributdrio
exerce grande pressdo sobre o fluxo de caixa da
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empresa, principalmente no Brasil, onde os
juros bancdrios sdo muito altos e a captacao de
délares nos bancos internacionais esté atrelada
ao risco cambial (DORNIER et al, 2000: 536-
542; VAZQUEZ, 2000: 252-265). Deve-se
ressaltar que a mercadoria em transito, que nao
entrou na fabrica, ndo é vista oficialmente
como estoque, embora seja incluida nos
célculos da empresa (BOWERSOX e CLOSS,
2001: 229; BALLOU, 2001: 279). A este capital
imobilizado também se somam os estoques
parados na fabrica, sejam eles estoques de
seguranca,
planejamento, ou cancelamento de pedidos.
(BOWERSOX e CLOSS, 2001:218)

Se, por um lado, existe a inflexibilidade
para uma personalizacdo das necessidades
produtivas (que sao as do cliente), por outro, ha
um fluxo de caixa sob a pressdo de elevadas
somas a cada embarque, sem os beneficios das
operacdes globais, caso se deseje renegociar
estes estoques com fornecedores ou outras
unidades ao redor mundo, o que se deve ao fato
de os estoques nacionalizados estarem com
sobrecarga de impostos.

decorrentes de erros de

5- Modelo proposto

Ao estudarmos as possibilidades previstas
na Legislacdo Brasileira, encontramos um
modelo que se adapta as necessidades de
flexibilidade, custos, prazos e fluxo de caixa.
Assim, o modelo proposto foi obtido atendendo
a legislacdo brasileira e baseou-se princi-
palmente no exemplo de Ballou (2001:204),
seguido de Bowersox e Closs (2001:327).

Figura 2 - Modelo Proposto

Modelo 3

Embarque
doméstico

Entreposto
no exterior -
s6 consolida

até 20 dias

Embarque
consolidado
para o Brasil

aduaneiro
\ 2
Zona
secundaria Armazenagem
(EADI) por até 1 ano
Armazenagem
Desembaraco DI
Parcial

Fonte: Ballou (2001: 204), Bowersox e Closs (2001 : 327) e IN249.

Neste estudo de caso, um centro de
consolidacao logistico entrepostado foi a
melhor maneira de administrar a complexidade
das necessidades da fabrica e dos clientes. Esses
centros sdo apenas depésitos onde as cargas
recebidas sdo armazenadas e, depois,
reconfiguradas e reparceladas para expedicao,
atendendo as multiplas necessidades dos
clientes. A grande vantagem nessa operacao é
que os itens de custo durante o processo sao
frete, manuseio, seguro e armazenagem, o que
coloca a mercadoria nos mesmos patamares do
mercado internacional, ja que, nesta situacao,
nao ha o recolhimento dos impostos, pois a
carga permanece em territério nacional sob
tutela alfandegdria, como se fosse uma carga
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em transito. O recolhimento do II e IPI ocorre
somente no momento de uso (nacionaliza¢ado)
e a carga pode ser desembaraca em lotes, caixas
ou até em uma Unica unidade. (VAZQUEZ,
2001; In 249)

O EADI é o terminal (ou depdsito)
alfandegado publico habilitado para este
regime de operacao,
depositario da carga. Esta vantagem agregada
permite a terceirizacdo total da operacao de
armazenagem (BOWERSOX e CLOSS, 2001:337-
338). Dentro do EADI ficam também os fiscais
da Receita Federal exclusivamente nomeados
para aquele terminal.

constituindo o fiel

2

O fluxo de caixa é resolvido com a
possibilidade de desembaracos
permitindo a empresa flexibilizar o pagamento
dos tributos de acordo com as etapas de
producao (e, como conseqiiéncia, do fatu-
ramento), reduzindo, assim, o ciclo financeiro.
Na negociacdo com os fornecedores, para obter
maiores prazos de pagamento a partir da data
do embarque, tem-se a grande vantagem de a
mercadoria ficar consignada, podendo ser
enviada a qualquer parte do mundo, caso ndo
seja consumida no prazo estabelecido.

parciais,

Identificado o processo que atende as
necessidades da empresa, a segunda fase é a
adequacao desse processo ao regime de
entrepostamento. Para tanto, contamos com o
forte apoio do setor de tecnologia da
informacao no desenvolvimento de médulos no
sistema ERP — Enterprise Resources Planning da
empresa, ou seja, todo o processo serd rastreavel
pelo sistema, sem a dependéncia de terceiros. A
terceira fase é a cooperacao de fornecedores e a
integracdo/treinamento de todos os envolvidos
na operacionalizacdo do sistema.

6- Resultados e conclusoes

O desenho do modelo de Entrepostamento
Aduaneiro aqui exposto foi também avaliado
operacionalmente. Com base nesse desenho, foi

possivel levantar as especificagoes técnicas e
efetuar as cotagoes e calculos para a quantificacao
dos retornos. Muitos aspectos positivos oriundos
desse processo, pela maior flexibilidade,
poderiam mostrar-se, a principio, intangiveis,
mas a viabilidade operacional permitiu
quantificar a maioria deles. Nao foram
considerados os detalhes financeiros relativos aos
ganhos obtidos com a diminuicdo da imo-
bilizacdo de grandes capitais, para pagamento
tanto de fornecedores quanto de impostos sobre
os estoques das mercadorias importadas, nem o
detalhamento dos sistemas informatizados e das
operacoes de movimentacao de carga. Também
alguns procedimentos aduaneiros ndo foram
detalhados, visto que os processos sdo totalmente
operacionais e normatizados pela legislacao
vigente. Apenas as etapas-chave ou pontos
principais relevantes a logistica foram tratados.

Considerando-se a gestdo da cadeia de
suprimentos, observa-se que a flexibilidade
oferecida pelo entrepostamento aduaneiro
pode ser combinada com outras operagoes pelo
fato de ajustar-se as particularidades de cada
operacao, de seu gerenciamento e controle, e de
apoiar-se fortemente em sistemas de
informacao atuais. Recomenda-se este modelo
nos casos em que se deseja flexibilidade nas
operacoes de importacdo, com ganhos
operacionais expressivos sobre imobilizacdo de
estoques, especialmente em mercados cuja
demanda seja instdvel, com risco cambial
atrelado, e os valores movimentados ao longo
da cadeia, expressivos. O modelo logistico
também se adapta ao modal maritimo ou as
opera¢des multimodais, o que o torna, com a

reducdo de fretes, ainda mais atraente.

Resumidamente, pode-se dizer que os
estoques médios admitidos na empresa cairdo
para uma semana e o restante permanecera no
EADI sem a tributagdo ocorrida na
nacionalizacdo dos modelos praticados (1 e 2),
além da possibilidade de devolugcao de
excedentes.
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Quadro1 - Demonstrativo da reducao dos estoques médios, com estudo dos modelos apresentados (Modelos 1,2 e 3)

Tipos de | Estoques| Estoque | Estoque | Estoque | Estoque | Média
Transito Imob. 1° 22 3 4°
Ciclo semana | semana | semana | semana
30 dias
Modelo1
D\l/ratpo 30 22,5 15 7,5 30 18,75
us $5.450.000 | $4.087.500 | $2.725.000 | $1.362.500 | $5.450.000 | $3.406.250
Impostos | $817.500 $0 $0 $0 $0 $510.938
Modelo2
Remove 30 225 15 75 30 18,75
EADI
us $5.450.000 | $4.087.500 | $2.725.000 | $1.362.500 | $5.450.000 | $3.406.250
Impostos | $817.500 $0 $0 $0 $0 $510.938
Modelo3 30 7,5 75 75 75 75
Proposto
us $0 $1.362.500 | $1.362.500 | $1.362.500 | $1.362.500 | $1.362.500

Fonte: Elaboracao dos autores.

O Quadro 1 foi construido sob um ciclo de
30 dias, em que os Modelos 1 e 2 prevéem
desembaracos mensais por serem considerados
embarques consolidados. O Modelo 3 também
opera com 30 dias, porém os desembaracos sao
semanais, gracas ao entrepostamento que
permite desembaracos fracionados. O modelo
pode adaptar-se a qualquer ciclo (40, 50, 60 dias
etc.), mas o desembaraco parcial em unidade
de tempo minimo de uma semana €
aconselhdvel para o perfeito despacho
aduaneiro nas zonas alfandegadas do EADI.

Espera-se que a utilizacdo de entre-
postamento aduaneiro difunda-se no mercado
nacional e desperte a atencdo para outros
estudos que combinem as vantagens deste
modelo com outros regimes aduaneiros, por
meio da rede logistica do comércio exterior que
0 pais pratica.
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