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Resumo:

A importagdo é o processo de entrada tempordria ou definitiva em territorio nacional de bens
ou servicos procedentes de outros paises, que pode gerar grandes vantagens para os
empresdrios, em que os produtos podem ser fabricados com maior qualidade e adquiridos com
menor custo. Porém, para alguns setores da economia a importacdo pode deixar de ser
vantajosa e trazer alguns custos para as empresas, comprometendo a sua posicdo estratégica
no mercado competitivo. O presente trabalho tem por finalidade comparar as vantagens e
desvantagens na atividade de importagcdo, e na decisdo por nacionalizar a produg¢do de dois
principais tipos de produtos, que tiveram sua demanda aumentada significativamente, em uma
industria de reatores e lumindrias. Este estudo aborda as questées comparativas no custo de
importar e nacionalizar, baseado na carga tributdria e demais impostos, o tipo de modal
(transporte) utilizado, o nivel de estoque que a empresa mantém, o atendimento a demanda
dos clientes (lead time), além do beneficio fiscal que pode ser adquirido com a
industrializagcdo. A metodologia proposta aborda uma revisdo da literatura para compreender
a definigdo e importdancia de algumas varidveis, o estudo histérico das demandas e vendas
passadas e a andlise destes dados para a formulagdo das previsoes de vendas futuras para
definir as quantidades necessdarias de produtos para suprir as demandas. A decisdo por
nacionalizar a produg¢do dos dois produtos teve grandes consequéncias para a empresa, desde
a redugdo do lead time do atendimento a demanda até o aumento do faturamento da empresa.

Palavras-chave: Importacdo; Nacionalizagdo; Modal; Nivel de Estoque e Custo.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Vantagens e desvantagens do processo de importacdo e nacionaliza¢édo de
produtos em uma industria de reatores e luminarias

Resumo

A importacédo € o processo de entrada temporéria ou definitiva em territério nacional de bens
ou servicos procedentes de outros paises, que pode gerar grandes vantagens para 0S
empresarios, em que os produtos podem ser fabricados com maior qualidade e adquiridos com
menor custo. Porém, para alguns setores da economia a importacdo pode deixar de ser vantajosa
e trazer alguns custos para as empresas, comprometendo a sua posicao estratégica no mercado
competitivo. O presente trabalho tem por finalidade comparar as vantagens e desvantagens na
atividade de importacdo, e na decisdo por nacionalizar a producéo de dois principais tipos de
produtos, que tiveram sua demanda aumentada significativamente, em uma indUstria de reatores
e luminérias. Este estudo aborda as questdes comparativas no custo de importar e nacionalizar,
baseado na carga tributaria e demais impostos, o tipo de modal (transporte) utilizado, o nivel
de estoque que a empresa mantém, o atendimento a demanda dos clientes (lead time), além do
beneficio fiscal que pode ser adquirido com a industrializacdo. A metodologia proposta aborda
uma revisao da literatura para compreender a definicdo e importancia de algumas variaveis, o
estudo histérico das demandas e vendas passadas e a analise destes dados para a formulacédo
das previsOes de vendas futuras para definir as quantidades necessarias de produtos para suprir
as demandas. A decisdo por nacionalizar a producdo dos dois produtos teve grandes
consequéncias para a empresa, desde a reducédo do lead time do atendimento a demanda até o
aumento do faturamento da empresa.

Palavras-chave: Importacdo; Nacionalizacdo; Modal; Nivel de Estoque e Custo.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes.

1. Introducéo
1.1 — Contextualizacao

A economia brasileira, no inicio do século XX, tinha como principal caracteristica a
agroexportacdo, conduzida pelo setor cafeeiro. Enquanto que as exportacGes de produtos
primarios simbolizavam o maior percentual da renda brasileira, as importacdes eram
responsaveis pelo suprimento da demanda interna de diversos tipos de bens manufaturados.

Contudo, com as consecutivas crises no comércio exterior, principalmente a partir de
1929, este modelo de desenvolvimento econdmico entrou em colapso. Dai por diante teve inicio
0 processo de industrializacdo por substituicdo de importacGes, em réplica a queda da
capacidade de importar devido a crise do comércio internacional, que durou até o final da
década de 70, quando aconteceram as crises do petréleo, aumento da taxa de juros nos Estados
Unidos e a crise do endividamento externo brasileiro (SILVA, 2002).

A frente deste quadro, o Brasil adotou politicas de abertura comercial, que mesmo tendo
efeitos nocivos sobre o parque industrial, resultou na modernizacdo de alguns setores que
adquiriram um relevante nivel de competitividade internacional através da utilizacdo de
tecnologias mais avangadas em seus produtos.

Diante dos efeitos da intensa globalizacdo da economia, com a entrada crescente de
novas empresas e produtos, o mercado foi se modificando e tornando-se cada vez mais acirrado
e competitivo. Os acessos as novas tecnologias permitiram as empresas terem maior diversidade
em seu portfolio. Além da reducdo de custos em sua producdo, colocando seus produtos a
precos mais competitivos no mercado.
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Esse cendrio externo as empresas exige das mesmas a busca por evidéncia de seus
produtos no mercado, além da reducdo de custos, que consequentemente, permitira
investimentos em novos projetos rentaveis. E é neste &mbito que a o estudo e a andlise
comparativa (vantagens e desvantagens) entre produzir e/ou importar ganha evidéncia.

A comparacdo realizada entre os dois processos, nacionalizagdo da producdo e
importacgdo dos produtos, se apoia em diversos fatores que influenciam na tomada de decisé&o.
Estes fatores, como o tipo de frete utilizado, imposto sobre importacdes e o lead time, tém pesos
divergentes na escolha entre os dois processos, porém a analise deve ser feita em conjunto
(PASCOAL, 2012).

Porém, nem sempre a tomada de decisdo entre importar ou produzir é determinada pelo
menor custo. Como visdo estratégica, as empresas decidem qual caminho seguir baseando no
atendimento da demanda dos clientes, dentro de um nivel de servi¢co esperado, além dos
beneficios fiscais garantidos pelo governo.

1.2 — Problema de Pesquisa

A questdo problema que objetiva-se a responder neste trabalho é: Quais foram os
principais fatores determinantes para a tomada de decisdo de nacionalizar a producéo de duas
familias, uma de reatores e uma de luminérias?

1.3 — Objetivos

1.3.1 — Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho € demonstrar os fatores vantajosos e desvantajosos do
processo de importacdo quanto do processo de nacionalizacéo da producao de alguns produtos,
e 0 impacto dessa decis@o para a companhia.

1.3.2 — Objetivos Especificos

* Analisar os fatores que compde o custo de importar versus o custo de produzir;
* Demonstrar as vantagens e desvantagens da importacéo para a gestao estratégica das
empresas;
* Demonstrar as vantagens e desvantagens da nacionalizacdo da producao para a gestdo
estratégica das empresas.

1.4 — Justificativa

O alcance da lucratividade € o principal objetivo das empresas, e para isso ocorrer varios
sdo os fatores que interferem no processo. Um desses fatores, que pode ser considerado
primordial, € a analise comparativa dos custos da producdo. Sendo as importacdes de matéria
prima, produto acabado ou até mesmo de tecnologias, fator relevante na produtividade das
empresas e ha economia do pais, nem sempre € o0 meio mais lucrativo para as companhias.

Em uma indUstria que possui grande variedade de produtos acabados e matérias primas,
a gestdo dos estoques e estratégica se torna mais complexa e os fatores que servem como base
nas analises dos custos podem ndo ser suficientes. Os gestores precisam estar sempre
atualizados e posicionados a respeito da previsdo de demanda dos clientes, da variacdo cambial
e do cenario econdmico para tomar decisdes que levam ao alcance das metas impostas. Para
iss0, é necessario que todos os fatores externos e internos sejam avaliados em conjunto.

A tomada de decisdo quanto a comprar no pais, produzir ou importar, recebe status
estratégico para alcance dos objetivos econdémicos da empresa. Pois envolve uma série de
fatores, a serem analisados: padrdao de qualidade; dependéncia de fornecedores; nivel de
estoques; saidas de caixa; custos logisticos; e investimentos. Fatores que sob uma gestdo
despreparada oferecem sérios riscos, ao passo que podem tambem representar a manutengdo
das margens ou ampliagdo dos lucros, se bem administrados (GEWEHR, 2013). Desse modo,
0 presente trabalho pretende contribuir com estudos e discussdes sobre as vantagens e
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desvantagens de realizar importacbes e/ou nacionalizar a producdo de produtos antes
importados, que tem impacto direto na gestdo dos custos e receita das empresas.

2—- REFERENCIAL TEORICO
2.1 — Importacdes

A aquisicdo de mercadorias de fornecedores estrangeiros seja, para consumo proprio,
ou para produgdo e comercializagdo no mercado interno € denominado de importacéo
(MAGALHAES, 2013). No processo continuo de expansdo do comércio internacional, a
importacdo tem ganhado destaque como uma atividade com alta frequéncia nas empresas
brasileiras.

A atividade importadora pode gerar vantagem para 0s empresarios, pois alguns dos
fatores da ndo existéncia da producdo nacional da mercadoria sdo a falta de alta tecnologia
agregada, o fato de ndo haver cultura para producéo, e a possibilidade dos produtos importados
serem de melhor qualidade e melhor preco. Conforme Bezerra (2012), uma economia ao
importar de outra mais avancada absorve a tecnologia, o que Ihe permite dinamizar sua prépria
producdo, ou, mesmo, a produzir o que antes importava.

De acordo com Oliveira (2006), antes de realizar a importacdo é necessario analisar
alguns pontos. O primeiro é se o tempo e 0s custos (tributos) para importar sdo elevados. O
segundo ponto é avaliar o espaco disponivel para manter o estoque, o prazo de validade ou
armazenamento. E o terceiro, considerar a equivaléncia do custo de novas aquisicdes dos
produtos e o custo de manter o armazenamento.

2.1.1 — Tributos Incidentes na Importacéo - Imposto de Importacéo

De acordo com Oliveira et al (2007), a definicdo de tributo, pelo Cddigo Tributario
Nacional, é toda prestacdo pecuniaria compulsoria, em moeda ou cujo valor nela se possa
exprimir, que nao constitua penalidade por ato ilicito, instituida em lei e cobrada mediante
atividade plenamente vinculada. Existem duas espécies de tributos, os Tributos ndo vinculados
(ex: impostos) e os Tributos vinculados (ex: taxas e contribuicdes de melhoria).

Entre os tributos incidentes na operacdo de importacdo, de acordo com Vieira (2009),
pode-se citar o Imposto de Importacdo (II), Imposto sobre Produtos Industrializados (IPI),
Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servicos de Transporte Interestadual e
Intermunicipal e de Comunicacdo (ICMS), entre outros. Dentre esses impostos, o Imposto de
Importacdo ndo segue a sistematica de ndao-cumulatividade, ou seja, o valor pago nao pode ser
aproveitado como crédito pela empresa importadora. Seu valor deve ser mensurado e registrado
como custo de importacdo da mercadoria ou bem importado.

Segundo Harada (2006) o imposto de importacdo, existente em todos 0s paises, tem a
funcédo de regular o comércio internacional, sujeito as oscilagdes conjunturais. Devido a isto, 0
imposto de importacdo acha-se livre do principio da anterioridade tributaria, a fim de propiciar
a Unido flexibilidade no poder ordinatério, atraves deste imposto.

Segundo Schappo (2011), o imposto de importacdo € considerado como um tributo
extrafiscal, pois através das funcBes protecionista, seletora e indutora, realiza a funcéo
estratégica na atividade da politica de comércio exterior, sendo de forte interesse para a
economia brasileira. Sua base de calculo, segundo valor aduaneiro, é o custo da mercadoria
adicionado o frete (modalidade escolhida) e o seguro.

2.2 — Transporte

O transporte € uma peca fundamental para o sistema logistico. Segundo Oliveira (2006),
€ 0 componente que pode ser responsavel por um terco a dois ter¢os dos custos logisticos totais.
A base de calculo do transporte é a distancia e o volume de embarque. O Brasil, por possuir
dimensdes continentais e com grande diversidade, possibilita a utilizacdo de diversos modais
para transportes, como dutoviario, maritimo, ferroviario, rodoviario e aéreo.
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Para Fleury (2002) administrar o transporte representa tomar decisdes em dois grandes
aspectos; decisGes estratégicas e decisGes operacionais. As decisbes estratégicas sdo
caracterizadas pelos impactos de longo prazo, e se referem a aspectos estruturais, como: escolha
de modais, selecdo e negociacdo com transportadores, politica de consolidacéo de cargas, entre
outras. Ja as decisGes operacionais sdo de curto prazo e referem-se as tarefas diarias dos
responsaveis pelo transporte, as principais sdo: planejamento de embarque; programacéo de
veiculos; roteirizacdo; auditoria de fretes; e gerenciamento de avarias.

Na tomada de decisdo pelo modal a ser utilizado séo aplicados dois critérios: aspectos
de custos e caracteristicas de servicos. Em geral, quanto maior o nivel de servigos, maior tende
a ser o custo do mesmo. No que diz respeito ao nivel e qualidade dos servicos oferecidos, cinco
sdo as dimensOes mais importantes para considerar: velocidade, consisténcia, capacitacdo,
disponibilidade e frequéncia. O ajuste entre o custo e o desempenho do nivel operacional
baseado nestas cinco dimensdes resulta na definicdo do modal mais adequado para uma dada
situacdo — origem, destino e tipo de produto. (FLEURY, 2002).

2.3 — Beneficio Fiscal

Segundo a Receita Federal, o Brasil € um dos paises que apresenta maior carga
tributaria. Em 2016, a mesma somou aproximadamente 35% do PIB (Produto Interno Bruto) e
supera paises como Espanha (32%), México (20%), Estados Unidos (26%), Suica (27%),
Argentina (31%) e Canada (31%).

Diante deste cenario, com alta carga tributaria, as empresas buscam cada vez mais um
forte planejamento tributario tanto nas importacdes como na producdo local, visando sua
sobrevivéncia no mercado global. Com isso, alguns estados como Minas Gerais, Santa Catarina,
Espirito Santo, Parand, Pernambuco, Goiés e Alagoas, estdo oferecendo beneficios fiscais de
ICMS (Imposto sobre Operacdes relativas a Circulacdo de Mercadorias e Prestacdo de Servigos
de Transporte Interestadual e Intermunicipal e de Comunicacao), visando o seu crescimento.

De acordo com o Art. 42 do Regulamento do ICMS no estado de Minas Gerais, a
aliquota vigente para as compras dentro do estado é de 18 %, e no caso das vendas sdo duas
classificagdes: 18% quando o destinatario nao for contribuinte e estiver dentro ou fora do estado
e 12% quando o destinatario for contribuinte do imposto e estiver localizado nas regifes Sul e
Sudeste, exceto no Estado do Espirito Santo.

2.4 — Politica de Estoque

As decisdes sobre os estoques ciclicos e de seguranca, o nivel de atendimento dos
produtos e de servico compdem a politica de estoque das empresas. Os objetivos macros da
companhia sdo definidos pelos gestores da organizacao, estes repassam 0S mesmos aos gestores
ao departamento de planejamento, responsaveis pelo controle do estoque, através do
estabelecimento de padrdes que auxiliem os planejadores.

De acordo com Fleury (2000), a politica de estoque € considerada como o alicerce para
0 gerenciamento dos suprimentos, pois todas as atividades da cadeia produtiva estdo baseadas
na movimentacdo dos estoques de maneira a disponibiliza-los para os clientes.

Um dos aspectos mais importantes da politica de estoque das empresas é o nivel de
servico que elas oferecem aos seus clientes. Segundo Ballou (2009), nivel de servico refere-se
a cadeia de atividades envolvidas para atender as vendas, iniciando no recebimento do pedido
e finalizando na entrega do produto final ao cliente. Ou seja, € a combinagdo da qualidade,
resultados os esforcos e desempenho com que o fluxo de bens e servicos é gerenciado e
fornecido durante o atendimento aos clientes.

A decisdo da fixacdo da politica de estoque pelos gestores das empresas se baseia em
toda cadeia de atividades que estdo envolvidas com o atendimento ao cliente, tendo como
importancia a confiabilidade, condi¢do, conveniéncia e comunicacdo das ordens, além do
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tratamento aos clientes em relacdo ao tempo de entrega do produto final (lead time).
(GRANVILLE, 2010).
2.5 - Lead Time

De acordo com Simchi-Levi et al (2010) o gerenciamento da cadeia de suprimentos
(Supply Chain Management) integra com eficiéncia fornecedores, fabricantes, depositos e
pontos comerciais, de modo que a producdo e distribuicdo ocorra nas quantidades exatas, aos
clientes final e dentro do prazo correto, com o objetivo de reduzir os custos totais envolvidos
na cadeia sem deixar de atender as exigéncias em nivel de servico.

O processo de lead time € entendido como o periodo de inicio de uma atividade até o
seu término, ou seja, um ciclo. Na defini¢do utilizada em Supply Chain Management (Gestéo
da Cadeia Logistica) o lead time é o periodo de tempo em que o pedido é recebido até a entrega
do produto em méos ao cliente (POZO, 2007). Os lead times de entrega, o rendimento da
producdo, os tempos de transporte, a disponibilidade de matéria prima, assim como a incerteza
da demanda s&o fatores que exercem impacto significativo na cadeia de suprimentos.

Na abordagem das empresas, intimamente ligado ao processo de producdo no ciclo de
entrada da matéria prima e saida do produto acabado, o lead time é de extrema importancia no
planejamento das entregas e controle dos niveis de estoque. Quaisquer atrasos logisticos por
parte de um fornecedor de entrega da materia prima impactam negativamente na eficiéncia da
producdo causada pela parada de linha e falha na entrega do produto acabado dentro do prazo
estipulado. Ja na visao do cliente, o lead time confere ao periodo de tempo no momento em que
é reconhecida uma necessidade, originando em um pedido, até o momento do recebimento dos
produtos para consumo imediato ou armazenagem.

Diversos sdo os fatores que causam atrasos no ressuprimento de produtos e matérias
primas, quebra ou danificacdo de maquinas e equipamentos, greves nos setores de transporte e
falta de estoques do fornecedor. Desse modo, é fundamental mensurar o impacto e a frequéncia
desses atrasos, a fim de otimizar o sistema de gestdo de estoques, além de outro aspecto
importante, construir uma base de dados para medicdo da incerteza do lead time de
ressuprimento, o qual € composto por: lead time de Requisicdo, lead time de Fornecedor e lead
time de Andlise. (GARCIA, 2012).

Segundo Bowersox et al, (2007), a execucdo do lead time pode impactar nas decisdes
estratégicas da empresa. Como regra geral, as empresas que atingem a reducédo do lead time e
monitoram ou eliminam variagdes inesperadas na producdo, tendem a maior flexibilidade para
atender as demandas dos clientes além da reducao dos custos.

3 — Procedimentos metodologicos

No que concerne aos aspectos metodoldgicos deste estudo com relacdo a tipologia
guanto aos objetivos, pode ser considerado como descritiva. Andrade (2002) salienta que a
pesquisa descritiva interessa em observar aos acontecimentos, registra-los, analisa-los,
classifica-los e interpreta-los, sem a intervencédo do pesquisador.

Em relacdo a abordagem pode ser classificada como qualitativa. Segundo Fonseca
(2002) na pesquisa qualitativa, o pesquisador é ao mesmo 0 sujeito e objeto de suas pesquisas,
0 objetivo da amostra é de produzir informacGes aprofundadas e ilustrativas: seja ela pequena
ou grande, o importante € que seja capaz de produzir novas informac@es. E conforme Godoy
(1995), a pesquisa qualitativa pode ser utilizada para aprofundar conhecimentos ja
quantificados ou quando deseja-se criar uma base de conhecimentos para s6 depois quantifica-
los.

Quanto aos procedimentos adotados € considerado um estudo de caso, com observagao
participante, que de acordo com Fonseca (2002) pode ser caracterizado como um estudo de uma
entidade definida como uma instituicdo, um sistema educativo, um programa, uma unidade
social ou uma pessoa. O pesquisador esta presente, mas ndo tem a pretensdo de intervir sobre o
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objetivo a ser estudado, mas de apresentar da forma que ele o percebe. O estudo de caso pode
decorrer de uma compreenséo interpretativa do ponto de vista dos participantes, ou de forma
pragmatica, que tem como objetivo apresentar uma perspectiva global do objeto de estudo do
ponto de vista do pesquisador.

O estudo de caso refere-se uma abordagem metodolégica de investigacdo
particularmente ajustada quando procura-se compreender, explorar ou descrever eventos e
ambientes complexos, nos quais estdo conjuntamente abrangidos diversos fatores. Segundo Yin
(2001) quando se coloca questdes do tipo “como” e por que”, quando o pesquisador ndo tem
intervencdo sobre os fatos e quando o foco se insere nos acontecimentos contemporaneos em
algum contexto da realidade, o estudo de caso é o método preferido podendo ser explanatorio
ou descritivo.

Com o intuito de obter os dados fundamentais e responder aos questionamentos de
“como” e “por que” (Yin, 2001) a gestdo estratégica na decisdo de importar ou produzir é
fundamental na industria. Foram concedidos dados numéricos relevantes pelos departamentos
de Controladoria e Planejamento/Importacéo, permitindo a concretizacéo do estudo. Quanto ao
periodo compreendido, a pesquisa foi desenvolvida nos seis primeiros meses de 2016, alem de
dados histéricos a partir do ano de 2012. Foram utilizados dados como: as vendas ocorridas em
anos anteriores, as previsoes de vendas para 0s proXimos anos, a necessidade de atendimento
das demandas de novos projetos em um curto prazo e o estudo comparativo entre importar e
produzir localmente produtos especificos.

O estudo de caso foi desenvolvido em uma empresa multinacional sediada em Varginha,
que atua na industrializacdo de reatores eletronicos para lampadas fluorescentes e luminarias
para uso interno e externo, cujo inicio das atividades ocorreu em 2000. Por se tratar de uma
industria seu estoque € divido em duas partes: matéria prima e produto acabado para venda.
Contudo o foco deste trabalho é comparar as vantagens e desvantagens de se importar um
produto acabado da familia de reatores e um da familia de luminarias ou produzir estes produtos
localmente. O historico da companhia em relacdo as tomadas de decisGes no gerenciamento de
producdo sdo totalmente estratégicas, levando em consideracdo o cenario externo a empresa, as
oportunidades do mercado e as reducdes de custos que podem ser alcancadas.

4 — Resultados e discussao
4.1 — Sistema de gestdo de estoque em uma industria de reatores e luminarias
4.1.1 — Previstes de demanda do Reator X e da Luminaria Y

Um dos pontos principais para que uma gestdo de estoque seja eficiente € de que os
planos de vendas futuros sejam confiaveis e, se possivel, estaveis evitando assim, desbalanceios
no estoque de componentes e produtos.

As previsdes de demanda na organizacao do estudo de caso sao definidas através de dois
processos chamados internamente de S&OP (Vendas e Operacdes) e ATM (Desenvolvimento
de Novos Produtos). Estes processos reune todos os responsaveis por vendas (vendedores e
diretores de canais de distribuicdo), analista de planejamento, engenheiros de desenvolvimento
de novos produtos, diretores de Marketing e o proprio presidente da empresa.

Durante estes ciclos sdo analisados a média dos Ultimos 6 meses de vendas, a previsdo
de campanha e promo¢des de marketing que a companhia ira realizar nos préximos 6 meses de
operacdo, e o input dos vendedores que estdo em contato direto com os clientes da empresa.

Com todas essas informacdes, a empresa alinha, em termos de volume e valor
financeiro, esta previsdo com sua expectativa de crescimento anual. Caso esta for compativel,
este torna-se 0 plano de vendas para os proximos 6 meses da companhia. Este ciclo é feito
mensalmente, garantindo que o plano seja revisado por todos os envolvidos, de ponta a ponta
no processo, evitando descompassos e/ou desalinhamentos no plano operacional anual da
organizagéo.



XXV Congresso Brasileiro de Custos — Vitoria, ES, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2018

Para a realizacdo do estudo de caso, selecionamos um tipo de reator e um tipo de
luminéria responséveis por grande parte do faturamento da empresa. Abaixo, é demonstrado
como sdo definidos os niveis de demanda futura para estes produtos acabados.

Primeiramente, um estudo sobre o histérico de vendas passadas € feito coletando as
quantidades vendidas do periodo. A Tabela 1 apresenta o historico de vendas para o reator X e

luminaria Y nos ultimos 6 meses do ano de 2012:
Tabela 1 — Tabela de histérico de vendas do reator X e luminaria Y:

Historico de Vendas
Vendas jul/12 ago/12 set/12 out/12 nov/12 dez/12  Total Meédia
Reator X 96.320 74930 125520 115741 80.654 67.216  560.381 93.397
Luminaria Y 1.082 789 1.034 1.258 1.104 1.348 6.615 1.103

Fonte: Dados concedidos pela empresa

A tabela demonstra todo histdrico das vendas ocorridas durante os Gltimos 6 meses do
ano de 2012 e a média de vendas para estes 6 Ultimos meses, periodo minimo necessario para
que a equipe da companhia possa definir as previsfes das proximas vendas.

Apos coletar estes dados, a empresa junto com o time que participa do ciclo de S&OP,
define o planejamento estratégico da empresa em termos de volume de vendas em unidades,
para o reator X e a luminéria Y, conforme a Tabela 2. Uma andlise do histérico de vendas em

conjunto com o cenario externo da empresa compde as defini¢es das previsdes futuras.
Tabela 2 — Tabela de previsdo de vendas do reator X e luminaria Y:

Previsdo de Vendas
\VVendas jan/13 fev/13 mar/13 abr/13 mai/13 jun/13  Total Média
Reator X 86.458 107.587 110.659 98.362 105.274 103.495 611.835 101.973
Luminaria Y 921 1.093 1.247 1.164 1.289 1.146 6.860 1.143

Fonte: Dados concedidos pela empresa

Com os dados historicos das vendas dos ultimos 6 meses, as previsdes de vendas para
0s proximos 6 meses sdo definidas, conforme Tabela 2, de forma que estejam alinhadas com as
estratégias da empresa, levando em consideracdo todas as variaveis externas a companhia que
podem afetar as previsdes.

Somente como observacao, é importante destacar que a estabilidade e precisdo no plano
esta sujeita as variacOes inerentes de mercado, como por exemplo, a sazonalidade, que impacta
diretamente o nivel de venda, producdo e recursos necessarios para o periodo em analise. E ¢
exatamente por esse motivo que a companhia efetua o processo de revisdo em ciclo mensal,
absorvendo e se ajustando assim para todas eventuais mudancas de cenarios analisados em
ciclos anteriores.

Com a definicdo da média de vendas, todos envolvidos sdo diretamente corresponsaveis
pela sua realizacdo efetiva. Dessa forma os setores de Vendas, Planejamento e Marketing
recebem a mesma meta de vendas em unidades para o proximo periodo, ou seja, Vendas precisa
efetivamente fechar os pedidos com os clientes, Planejamento/Importacdo precisa
disponibilizar os produtos em estoque e Marketing deve prover condicdes favoraveis, por
exemplo: descontos em escala de volume, para que o plano seja cumprido conforme o acordado.
4.1.2 — Analise do mercado e projetos futuros

Durante 0 ano de 2013 a empresa participou de algumas licitagdes publicas para a
prestacdo de servico de iluminacdo de vias pablicas, parques municipais e os estadios que
seriam sedes dos jogos da Copa do Mundo do ano de 2014. Tanto o reator X quanto a luminaria
Y, que ambos eram importados, sdo os principais produtos que compdem o portfolio para as
licitacdes.

Com o aumento da concorréncia de produtos chineses e até nacionais, a companhia
passou por algumas reestruturacdes tecnoldgicas com o intuito de diferenciar seus produtos
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através do aumento da qualidade em conjunto com a reducgdo de custo, levando seus produtos
a um preco mais acessivel no mercado. Dessa forma, a empresa conquistou as licitacdes de
alguns projetos que ja foram concluidos e outros que estdo para serem entregues até o final do
ano de 2016.

Com a conquista das licitaces e a previsdo de vendas dos dois produtos ja feita para o
primeiro semestre de 2013, o time responsavel pelas previsées de demanda revisou todo cenario
interno e externo a empresa, definindo o volume de venda para 0 ano de 2013 (Tabelas 3) e

2014 (Tabelas 4), ja incluso os projetos ganhos nas licitacoes.
Tabela 3 — Tabela de previséo de vendas do reator X e luminaria Y para 2013:

Previsdo de Vendas em 2013

jan-fev mar-abr mai-jun jul-ago set-out nov-dez Total Média
Reator X 194.045 209.021 211,515 229.232 222.946 185.226 1.251.985 104.332
Luminaria Y 2.014 2411 2915 3.268 3.154 2.814 16.576 2.763

Fonte: Dados concedidos pela empresa

Tabela 4 — Tabela de previséo de vendas do reator X e luminaria Y para 2014:
Previsdo de Vendas em 2014

jan-fev mar-abr mai-jun jul-ago set-out now-dez Total Média
Reator X 197.672 276.767 175.782 157.028 158.257 148.605 1114111 185.685
Luminaria Y 2.391 2.874 2.636 2.147 1.935 1.702 13.685 2.281

Fonte: Dados concedidos pela empresa

As tabelas apresentam as previsdes de vendas para todo o ano de 2013 e 2014 dos dois
produtos, definidas bimestralmente, com a média final dos seis bimestres. Todos 0s meses 0
plano foi revisado para assegurar que as previsdes de vendas estivessem em compasso com a
demanada real dos produtos.

Apos a definicdo do plano de vendas para os anos de 2013 e 2014, os gestores dos
departamentos de Planejamento, Engenharia e Controladoria em conjunto com o Diretor
industrial tomaram a decisdo estratégica de nacionalizar a producdo desses dois produtos ao
invés da importacéo.

4.2 — Importacgdes: Reator X e Luminaria Y

4.2.1 — Vantagens das Importac6es

Desde o inicio de suas atividades em Varginha, a empresa sempre teve em seu portfélio
produtos importados tanto acabados, para revenda, quanto componentes para producdo, matéria
prima. E com a conquista de espa¢o no mercado a importacao se tornou aliada na reducéo de
custos na producdo tanto dos reatores quanto de luminérias. Pois, a maioria dos produtos
acabados e matéria prima tem a sua origem no continente Asiatico onde os custos sdo menores
e a tecnologia utilizada avancada.

Em 2011, com a entrada destes novos dois produtos importados, reator X e luminaria
Y, na carteira de produtos da companhia sua lucratividade aumentou em 8% o que fez com que
a empresa ganhasse destaque mundial no ramo de iluminacdo. Um dos fatores primordiais que
possibilitou a entrada destes novos produtos foi a taxa de cambio, em Délar, que teve uma
média no ano de 2011 de U$ 1,6750.

Além dos precos de aquisicGes serem menores e a tecnologia utilizada de ponta, as
importac6es permitia a continuidade do layout da area de producao da fabrica ser reduzido, com
as maquinas e 0s equipamentos necessarios, sendo indispensavel qualquer tipo de alteracao.
4.2.2 — Desvantagens das Importacdes

Apesar das vantagens da aquisi¢cdo dos produtos por um custo menor, a taxa de cambio
do Ddlar favoravel em 2011 e a alta tecnologia utilizada na fabricacéo dos produtos importados,
0 processo de importacdo adotado apresentou algumas desvantagens a companhia fazendo com
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que o corpo de Gestores e Diretores tomassem a deciséo de nacionalizar a producéo destes dois
novos produtos, o reator X e a luminaria Y.

Mesmo com o cambio vantajoso para a atividade de importagdo, o imposto de
importacédo incidente sobre os produtos estava aumentando o custo da aquisicdo dos mesmos.
Pois, o imposto é calculado com base no valor da mercadoria, do frete e do seguro. Além desse
imposto, a empresa ainda tinha o custo com o despachante aduaneiro para o desembaraco dos
processos burocraticos referentes as mercadorias no porto dentro do pais.

Os trés tipos de fretes utilizados pela companhia no processo de importagdo eram:
maritimo e aéreo para embarque das mercadorias no pais de origem, e o rodoviario para o
transporte das mercadorias do porto no Brasil até o centro de distribuicdo aduaneiro na cidade
de Varginha. Este seria mais um ponto desvantajoso da importacdo devido ao lead time do
inicio do ciclo produtivo, desde o recebimento do pedido até a entrega do produto ao cliente,
conforme o Gréfico 1 abaixo:

Grafico 1 — Lead Time do Processo de Importagdo
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Fonte: Dados da pesquisa

O gréfico acima representa toda cadeia desde o recebimento do pedido, input do
processo de importacao, recebimento na fabrica e entrega ao cliente. Nitidamente existe uma
diferenca consideravel do ciclo através do frete maritimo para o aéreo, porém a diferenca de
custos também ¢é significativa, de acordo com o Grafico 2 abaixo:

Gréfico 2 — Custo do Processo de Importacéo
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Ambos os graficos do lead time e do custo do processo de importacdo foram baseados
em 1 container fechado, com volume de 50 m3, contendo 25 m3 de reatores X (10.416 pecas) e
25 m3 de luminérias Y (520 pecas). Além de ja estar incluso todas as outras despesas do
despachante aduaneiro e o tempo referente ao desembarago da importacao.

Durante o periodo em que a empresa praticou a importacdo desses dois produtos, outros
problemas foram gerados. O lead time calculado para ambos 0s modais foram afetados entre os
anos de 2012 e 2013 pela greve dos fiscais da Receita Federal, impactando no atraso da entrega
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dos pedidos aos clientes. Devido a esse imprevisto a empresa teve registrado muitos pedidos
cancelados.

Em virtude de o custo da importacdo do frete aéreo ser bem maior que o maritimo, a
empresa optava pelo frete maritimo, e o0 aéreo somente em casos urgentes onde a venda era de
valor relevante. Com o lead time do frete maritimo alto era necessario a existéncia de um
estoque de seguranca desses produtos na fabrica. Porém, com o cancelamento de pedidos por
atrasos na entrega e também devido a alguns cancelamentos de projetos o estoque da companhia

aumentou conforme demonstra o Gréfico 3:
Grafico 3 — Estoque final do reator X e luminaria Y entre o primeiro semestre de 2012 e o primeiro semestre de
2013
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Fonte: Dados da pesquisa

Com o nivel de estoque elevado no final do primeiro semestre do ano de 2013, o custo
de armazenagem por m2, administrado por um empresa terceirizada, dos dois produtos
aumentou consideravelmente. Este fator em conjunto com os demais teve grande peso na
tomada de decisdo por nacionalizar a producao da familia desses produtos.
4.3 — Nacionalizacdo da producéo: Reator X e Luminaria Y
4.3.1 — Vantagens da Nacionaliza¢do da producao

MIL PECAS

A decisdo de nacionalizar a producdo do reator X e a da luminaria Y, ndo foi baseada
somente no aumento da demanda devido as licitacdes e projetos, e nas desvantagens da
importacdo. Essa estratégia foi embasada também em uma anélise feita pelos departamentos de
Engenharia de Desenvolvimento, ao montar a estrututura necessaria de componentes para a
fabricacdo do produto acabado; Compras, para levantar o orcamento dos componentes;
Engenharia de Processo, para medir o tempo necessario de um operador para montagem do
produto; Planejamento, para verificar o estoque de seguranca das matérias primas necessarias;
e Engenharia de Implementacdo de Novos Produtos, para levantar e orcar 0s equipamentos e
maquinas que atendem as linhas de montagem desses produtos. Com a analise finalizada, a
nacionalizacdo se tornou viavel. Pois, a maior parte dos componentes que seriam usados como
matéria prima para industrializar os produtos eram ja utilizados em outros produtos da carteira
da empresa, tornando o custo da industrializacdo menor do que a da importacdo. O Gréfico 4
abaixo mostra os custos da matéria prima, nacional e importada, utilizada na composicao de
cada produto, considerando o beneficio fiscal aplicado.

Gréfico 4 — Custo por peca da matéria prima, nacional e importada, utilizadas na estrutura do reator X e
luminéria Y
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Fonte: Dados da pesquisa

Com a decisdo tomada da industrializacdo dos produtos, reator X e luminaria Y, 0s
departamentos Juridico, Fiscal e de Rela¢gdes Governamentais abriram um processo junto ao
Governo de Minas Gerais para obter algum beneficio fiscal com a producdo nacional desses
dois produtos. Para reatores, 0 Governo fez a concessdo de 100% do beneficio, ou seja a
empresa ndo recolhe ICMS para vendas em geral. E para luminarias, o Governo concedeu de
80% a 94% de beneficio em relacdo ao ICMS, essa variacao se baseia no percentual de matérias
prima nacionais utilizadas na producdo das luminérias, quanto maior o percentual maior o
beneficio. Tanto o beneficio de reatores quanto de luminarias foi concedido por tempo
indeterminado.

Em agosto de 2013 a producdo nacional iniciou para atender aos pedidos ja gerados para
as licitacdes ganhas junto ao governo (PPP — Parceira Publico Privada), como iluminacdo da
Avenida Paulista, Avenida Paralela e Parque Ibirapuera em S&o Paulo, e o Jardim Botanico de
Curitiba, além da iluminacdo de 9 estadios para a Copa do Mundo de 2014. Aproveitando 0s
estoques ja existentes do final do segundo semestre de 2013, a companhia conseguiu iniciar o
atendimento de alguns projetos antes do previsto. Com a revisdo dos planos de vendas futuras
para 2013 e 2014, o departamento de Supply Chain (Cadeia de Suprimentos) calculou o estoque
de seguranca que a empresa deveria manter dos dois produtos, reduzindo desta maneira o custo
com a armazenagem dos produtos acabados.

Com a definicdo do estoque de seguranca, 0 nivel de estoque dos produtos acabados
reduziu consideravelmente, e o nivel dos estoques das matérias prima utilizadas na producéo
ndo teve impacto devido o volume das embalagens de componenentes serem bem inferiores aos
de produtos acabados. O Grafico 5 demonstra o nivel de estoque final do segundo semestre de
2013 ao segundo semestre de 2014.

Gréfico 5 — Estoque final do reator X e luminéria Y entre o segundo semestre de 2013 e o segundo semestre de
2014
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O nivel de estoque, comparado com o Gréfico 3, reduziu em 95% a quantidade de pecas
armazendas. Outro ponto positivo na nacionalizacdo foi a redugdo do lead time do ciclo
produtivo, desde o recebimento do pedido até a entrega do produto ao cliente, que passou a ser
de 15 dias para o reator X e 20 dias para a luminaria Y. Na importacdo, ndo somente a escolha
do modal a ser usado impactava, como também a burocracia do desembaraco aduaneiro,
provocando possiveis atrasos nas entregas dos pedidos e até mesmo cancelamento. Dessa
forma, com a nacionalizacéo da producéo, a empresa conseguiu atender o seu nivel de servico
da politica de estoque definido pelos gestores, reduzindo significativamente o ndmero de
pedidos cancelados ou atraso nas entregas.

4.3.2 — Desvantagens da Nacionalizacéo da producéo

Apesar das vantagens apresentadas pela nacionalizacdo dos produtos, algumas
desvantagens também foram encontradas. As maquinas e equipamentos que ja existiam na
fabrica ndo atendia a producdo desses modelos de reatores e luminarias. Foi necessario a
aprovacdo da matriz da empresa na Holanda para a realizacdo de um investimento na
compra/importacdo de algumas maquinas, ferramentas e equipamentos, com tecnologia
adaptada para a fabricacdo desses modelos. Em conjunto foi necessario alterar o layout da
fabrica para inserir mais duas linhas de producéo, uma para reatores outra para luminarias, além
da contratacdo de méo de obra para operacéo, testes e embalagem.

Apesar da empresa trabalhar com a producéo tanto de reatores quanto de luminarias, 0s
negocios sdo diferentes. Pois o0s reatores sdo utilizados tanto para vendas como produto
acabado, quanto para matéria prima de placas de LED e das proprias luminarias industrializadas
na empresa. Porém, o ramo da producdo de luminarias é voltado basicamente para projetos,
onde varios modelos sdo desenvolvidos para atender a demanda do cliente final. Ou seja, a
companhia corre um risco desses dois modelos nacionalizados se tornarem obsoletos por nao
terem mais demanda futura ou até mesmo ficarem obsoletos quanto a tecnologia que 0 mercado
estd demandando. Dessa forma, a empresa pode ter um prejuizo com capital parado devido aos
estoques e o investimento feito em maquinas e equipamentos que podem ndo se adequar na
producdo de novos modelos.

Um outro fator que pode impactar negativamente na decisdo de nacionalizar é a variacao
cambial. Uma vez o real estando valorizado, pode ficar mais viavel a importacdo desses
produtos do que a produc¢do nacional, ou seja, o custo de importar pode ficar equiparado ou até
mesmo inferior ao de produzir.

4.4 — A decisdo da nacionalizacdo na empresa

No ambito estratégico da empresa, a nacionaliza¢do dos dois produtos especificos foi
de grande valor para a imagem e posi¢do da companhia no cenario comercial. Pois, a mesma
agregou maior produtividade, além do aumento do nivel de qualidade dos produtos e dos
servicos prestados, como instalacdo, reparos e visitas técnicas. O que de fato era mais penoso



XXV Congresso Brasileiro de Custos — Vitoria, ES, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2018

quando os produtos eram importados, uma vez que a qualidade dos produtos era inferior, ou
poderia até mesmo estarem avariados, e o lead time da entrega final ao cliente superior ao que
a empresa desejava.

Além de qualidade, produtividade e otimizacdo do nivel de servico ao cliente, a
companhia alcangou posicéo de destaque no ramo de iluminagdo mundial com capacidade de
conquistas de novos projetos com entregas a curto, médio e longo prazo. J& no contexto
estratégico financeiro, com o aumento das vendas, o faturamento da empresa superou a margem
de lucro esperada pelos gestores dentro do prazo determinado. Pois, além da reducdo do custo
com a producdo, houve expressiva reducdo do custo com a armazenagem dos materiais e em
consequéncia, reducdo das perdas por excesso de estoques.

Em relacdo ao transporte utilizado, a empresa reduziu seus gastos com a utilizagdo do
modal aéreo e maritimo na importagdo dos produtos, passando a operar com o0 modal rodoviario
na compra de matérias prima nacional e entrega do produto final aos clientes, dentro do
territério brasileiro, e em casos de exportacdo dos produtos o modal aéreo € escolhido devido
ao lead time reduzido na entrega final do produto acabado. A Tabela 5 representa a comparacao
entre as vantagens e desvantagens que a empresa obteve com a utilizacdo dos dois processos,

importacdo e nacionalizagdo, no atendimento das demandas dos clientes.
Tabela 5 — Vantagens e Desvantagens dos processos de Importacdo versus Nacionalizacdo:

~ VANTAGENS -
IMPORTACAO NACIONALIZACAO
Tecnologia Avancada Custo por peca
produtos de origem Asiatica componentes ja utilizados
Baixo custo Lead Time reduzido
produtos de origem Asiatica producéo local
Taxa de cambio Baixo nivel de estoque de seguranca
favoravel ao processo de importagdo reducéo do custo comarmazenagem
B DESVANTAGENS -
IMPORTACAO NACIONALIZACAO
Alto Lead Time Altos investimentos
frete maritimo novos equipamentos
Alto custo Riscos de obsolescéncia dos produtos
impostos, frete e seguro nao atender a demanda tecnolégica
Alto niwel de estoque final Taxa de cambio desfavorawel
alto custo comarmazenagem favoréavel ao processo de importagdo

Fonte: Dados da pesquisa

Com a nacionalizacdo, a empresa reduziu os tributos pagos em relacdo aos impostos de
importacdo dos produtos acabados, e em conjunto com a conquista do beneficio fiscal junto ao
Governo de Minas Gerais, obteve assim uma posicdo estratégica no mercado de iluminacéo,
ndo somente nos dois produtos nacionalizados como nos demais que ja fazem parte do portfélio
da companhia. Todos esses fatores em conjunto foram de extrema importancia na gestdo
estratégica da empresa, a qual ganhou visibilidade no mercado nacional e internacional.

5 — CONSIDERACOES FINAIS

Em um cenario externo altamente competitivo, a rapidez e eficiéncia em atender as
demandas dos clientes em conjunto com a qualidade dos servicos e produtos, se tornou o
diferencial para as empresas que almejam a lideranca de mercado no ramo em que atuam.
Respostas mais rapidas e cumprimento dos prazos estdo sendo cada vez mais cobrados e
valorizados dentro das companhias.

A importacdo, seja de matéria prima ou produtos acabados, no Brasil tem grande peso
na economia nacional. Muitas sdo as empresas que adquirem produtos importados para agregar
na sua carteira e revendem os mesmos a um custo superior ao da aquisi¢cdo dos produtos. Porém,
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0 aumento das importacfes em relacdo as exportagdes provoca uma queda no PIB do pais,
desacelerando a economia.

Os custos envolvidos no processo de importacdo — modal utilizado, carga tributéria e
impostos - nem sempre sao viaveis as empresas, além da diferenca enorme entre o tempo de
entrega e custo da importacdo do produto através do frete aéreo versus maritimo. Estes séo
pontos chaves na tomada de decisdo das empresas em manter as importagdes ou ndo.

Com a necessidade de atender o aumento da demanda dos produtos, alinhado a reducao
do custo no processo de importacdo, foi feito um estudo com base nas projecOes futuras das
vendas e 0s prazos de entrega ao cliente final, e tomada a decisdo de nacionalizar a producao
dos dois principais produtos que tiveram aumento relevante na demanda.

A partir do desenvolvimento deste estudo de caso em concordancia com o referencial
tedrico explorado, uma analise comparativa das vantagens e desvantagens da importacdo versus
nacionalizagdo foi feita, e o impacto gerado na companhia pela decisdo da industrializacdo
destes produtos foi significativo. Houve um aumento no nivel da qualidade dos produtos e
servico; cumprimento do prazo de entrega do produto final ao cliente (reducéo do lead time);
aumento do faturamento da empresa; reducdo do custo com armazenagem; reducéo da perda
por excesso de estoque; reducdo do custo com transporte; e ganho tributario com o beneficio
fiscal concedido pelo Governo de Minas Gerais.

Esse beneficio gerado pela nacionalizagdo da producéo possibilitou a empresa uma
posicao de destaque no mercado de iluminagdo. Além de, possibilitar aos gestores a tomada de
decisdo por novos investimentos na fabrica e tornado o fluxo de caixa mais atraente para
investidores externos.

A partir deste trabalho, sugere-se prosseguir com os estudos e analises a fim de avaliar
se a decisdo por nacionalizar os dois produtos, um da familia de ratores e outro da familia de
luminarias, a longo prazo, continua sendo viavel para a empresa, e se ha oportunidades de
nacionalizar a producdo de outros produtos que fazem parte do portfélio e quais os impactos
que serdo gerados para a companhia.
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