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Resumo:

As operagoes de transporte possuem fundamental importdncia nos estudos e projetos que
permeiam a reducg¢do de custos nas empresas. No entanto, como qualquer outra atividade da
logistica, os custos ndo podem ser vistos de forma isolada, devem ser identificados e
mensurados, além de contextualizados. Quando um profissional, inserido neste contexto de
transporte versus custos busca uma solugdo para problemas nesse dmbito, ele lida com
conjuntos de elementos interdependentes que se compensam entre si: o0s trade-offs.
Entretanto, é possivel notar que ha uma ampla lacuna no entendimento do funcionamento das
tais trocas compensatorias e sua intrinseca relagdo com o custo total. Este artigo teve por
objetivo principal analisar os trade-offs na tomada de decisdo sobre a modalidade de
transporte internacional (aéreo e maritimo) na importagdo de lentes de contato oftalmoldgicas.
Para tanto, utilizou-se o método qualitativo de estudo de caso focado na andlise de valores
entre as modalidades de transporte aéreo e maritimo, assim como entrevistas com os
principais gestores das dreas de Planejamento, Logistica e Custos. Os resultados
apresentaram que a andlise de trade-off em relagcdo ao modal de embarque é complexa e ndo
se detém apenas na avali¢do do custo unitdrio de frete de uma modalidade perante outra. A
decisdo assertiva deve ter o subsidio de informagdes contdbeis e considerar, além dos termos
bdsicos de transporte (como tempo de trdnsito e volume de carga), niveis de estoque, niveis de
servico, capacidade de armazenagem e de recebimento.
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Processo decisério quanto a modalidade de transporte: o trade-off
de custos logisticos entre os modais aéreo e maritimo

RESUMO

As operacdes de transporte possuem fundamental importancia nos estudos e projetos
gue permeiam a reducao de custos nas empresas. No entanto, como qualquer outra
atividade da logistica, os custos ndo podem ser vistos de forma isolada, devem ser
identificados e mensurados, além de contextualizados. Quando um profissional,
inserido neste contexto de transporte versus custos busca uma solucdo para
problemas nesse ambito, ele lida com conjuntos de elementos interdependentes que
se compensam entre si: 0s trade-offs. Entretanto, € possivel notar que ha uma ampla
lacuna no entendimento do funcionamento das tais trocas compensatérias e sua
intrinseca relagdo com o custo total. Este artigo teve por objetivo principal analisar os
trade-offs na tomada de decisdo sobre a modalidade de transporte internacional
(aéreo e maritimo) na importacdo de lentes de contato oftalmoldgicas. Para tanto,
utilizou-se o método qualitativo de estudo de caso focado na anélise de valores entre
as modalidades de transporte aéreo e maritimo, assim como entrevistas com 0s
principais gestores das areas de Planejamento, Logistica e Custos. Os resultados
apresentaram que a analise de trade-off em relacdo ao modal de embarque é
complexa e ndo se detém apenas na avalicdo do custo unitario de frete de uma
modalidade perante outra. A decisdo assertiva deve ter o subsidio de informacdes
contabeis e considerar, além dos termos basicos de transporte (como tempo de
transito e volume de carga), niveis de estoque, niveis de servico, capacidade de
armazenagem e de recebimento.

Palavras-chave: Trade-off. Custos logisticos. Logistica internacional. Transporte.
Tomada de decisao.

Area Tematica: Abordagens contemporaneas de custos.

1 INTRODUCAO

A logistica, até ha pouco tempo, era basicamente relacionada apenas a
transporte e armazenagem. De tempos recentes, essa percepcado vem sofrendo
alteracbes em direcdo ao reconhecimento da logistica como elemento de poder
estratégico (Faria, Bio & Robles, 2004). Isso corrobora com os pensamentos de Ballou
(2006), para o qual “a boa administracéo logistica interpreta cada atividade na cadeia
de suprimentos como contribuinte do processo de agregacgéo de valor” (p. 33). Afinal,
por todo o globo terrestre e de forma ininterrupta, a logistica se preocupa em levar
bens e servicos aonde necessario e quando desejado.

Mais do que nunca ndo ha como realizar as atividades de comércio exterior
sem logistica. Os produtos, contextualizados em um mercado dinAmico com economia
de escala, acabam sendo manufaturados em diferentes pontos do globo trazendo a
necessidade de distribui-los, para isso se exige alternativas competitivas de transporte
e novas estratégias logisticas (Bowersox, Closs, Cooper & Bowersox, 2014; Gomes &
Frazzon, 2014). Bowersox e Closs (2001) afirmaram que logistica € uma atividade
primaria da cadeia logistica de agregacéao de valor e que, normalmente, representa o
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elemento mais importante em termos de custos para varias organizacées. E possivel
destacar sua importancia tanto no &mbito da representacdo dos custos as companhias
guanto no expressivo impacto que essas operacdes causam nos indices de nivel de
servigo prestado ao cliente (Bowersox & Closs, 2001).

Segundo pesquisa realizada em 2022 pela Fundacdo Dom Cabral (FDC), os
custos logisticos representam 12,37% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, sendo
o pior indice entre as 20 maiores economias mundiais (Maciel, 2023). Esse panorama,
aliado a falta de infraestrutura e dificuldades burocréticas, impulsiona as empresas a
pensarem e repensarem seus custos. Para Ballou (2006), custo e desempenho sao
caracteristicas que fazem a diferenca entre 0s varios servi¢cos de transporte. Os custos
variam conforme o modal e formam as taxas. Assim como qualquer outra atividade da
logistica, os custos ndo podem ser vistos de forma isolada, devem ser identificados e
mensurados (Lambert & Armitage, 1979; Faria & Costa, 2005).

O conceito de custo total, assunto essencial na logistica integrada, é baseado
pelo inter-relacionamento dos custos de abastecimento, producéo e distribuicdo. Ja a
andlise do custo logistico total contempla a minimizacao dos custos de transporte,
armazenagem e movimentacdo de materiais ou produtos, embalagem, manutencao
de inventario, tecnologia de informacao etc. (Copacino, 1997 citado por Faria & Costa,
2005). Nesse sentido, Faria e Costa (2005) explicam que quando um profissional
busca uma solucdo para um problema, lida com conjuntos de elementos
interdependentes e que compensam entre si: 0s trade-offs. As autoras alegam que é
impossivel tomar decisdes logisticas num elemento da cadeia que ndo afetem os
custos dos demais elementos. Portanto, para otimizar todas essas variaveis, o gestor
de logistica deve tomar decisfes efetivas e desenvolver novas alternativas, tomando
por base a analise dos trade-offs.

Ja no campo de conhecimento contabil, Amaral e Guerreiro (2014) evidenciam
que a maioria das “empresas ainda ndo atua com o custo total otimizado e que a falta
da avaliacdo dos trade-offs € uma das causas capitais dessa situacdo” (p. 122).
Portanto, este artigo tem por objetivo principal analisar os trade-offs na tomada de
decisdo sobre a modalidade de transporte internacional (aéreo e maritimo) na
importacéo de lentes de contato oculares.

Salienta-se que Amaral e Guerreiro (2014) revelaram que a maioria dos
profissionais da area de logistica conhecem a existéncia dos trade-offs e sabem que
0 aumento em um custo pode ser compensado pelo aumento nas receitas ou pela
reducdo em outros custos. Entretanto, na contabilidade, ainda ha uma ampla lacuna
no entendimento do funcionamento dos trade-offs na sua intrinseca relagdo com o
custo total.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo é apresentado o referencial tedrico que traz subsidios ao
entendimento do estudo aqui proposto. Os principais temas abordados séo: Logistica,
Custos e Trade-off.

2.1 Logistica Integrada e Gestado Estratégica da Cadeia de Suprimentos

A Gestado da Cadeia de Suprimentos € definida como a gestdo de atividades
(compras, manufatura, logistica, distribuicdo, marketing e transporte) que, além de
transformar as matérias-primas em produtos intermediarios e finais, entrega esses
produtos aos clientes (Dornier, Ernst, Fender & Kouvelis, 2000). Bowersox e Closs
(2001) complementam dizendo que a logistica envolve também a integracdo de
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informacdes, estoque, armazenamento e embalagem. Da mesma forma, Faria, Robles
e Bio (2003) trazem que de um papel meramente operacional, a logistica passou a ser
incorporada como elemento de cunho estratégico para obtencédo e sustentacdo de
vantagens competitivas, agregando valor aos clientes. Essa agregacao se d& através
da melhoria dos niveis de servico ou pela otimizacdo econdmica, impactando em
receitas, custos operacionais, capital de giro e ativos empregados.

Conforme mostra a classica Figura 1, através dos conceitos de logistica
integrada, € impossivel se chegar na solugcao 6tima analisando custos, processos
logisticos e nivel de servico de forma isolada. Quando se busca melhorar os processos
logisticos, invariavelmente haverd impacto no custo total e no nivel de servi¢o e assim
sucessivamente (Bio, 2001; Faria et al., 2004).

Custo Total

Processos " )

Figura 1. Conceito de Logistica Integrada
Fonte: Adaptado de Bio (2001 citado por Faria et al., 2004).

Bowersox et al. (2014) evidenciam ser estrategicamente fundamental: como ter
uma boa relacdo custo-beneficio e um desempenho melhor que dos concorrentes?
Se uma matéria-prima ndo chega em tempo de inclui-la na linha de producéo, para-
se uma fabrica, perde-se venda e negdécios e gera-se um custo alto. Por outro lado,
um atraso de um ou dois dias na entrega de produtos para repor estoques pode nao
ser importante em termos de nivel de servico. Os autores afirmam que o nivel de
servico logistico é medido em trés instancias: a) disponibilidade de estoques
(capacidade em ter produtos ou matérias-primas para atender a necessidade do
cliente); b) desempenho operacional (avaliado de acordo com a flexibilidade que a
empresa tem para atender a pedidos fora do comum e inesperados de seus clientes);
e ¢) confiabilidade do servico (relacionados a qualidade do servico logistico, ou seja,
o equilibrio entre a disponibilidade e desempenho).

Gomes e Frazzon (2014) véo além do exposto na Figura 1. Para eles, o
gerenciamento da cadeia de suprimentos € indispensavel na organizacdo, pois
através do fluxo possibilita evidenciar problemas, buscar solugbes e possibilitar
melhorias e, por consequéncia, ganhos. Todos esses fatores inter-relacionados, a
necessidade de se transacionar produtos entre paises e a globalizacdo elevaram a
logistica internacional a um papel de suma importancia.

2.1.1 Logistica Internacional e Transporte

A abertura de mercados, a tecnologia, os custos de ordem global e as forgas
politicas e econbmicas sao fatores preponderantes para o impulsionamento da
globalizag&o. A globalizac&o e as transformagdes na economia mundial trouxeram a
logistica para um papel de protagonista em muitas corporacdes. Além da globalizacao,
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outros fatores elevaram a importancia da logistica, sendo alguns deles: consumidores
mais bem informados, surgimentos de atuantes logisticos especializados e aquisi¢ces
e fusbes empresariais de multinacionais (Dornier et al., 2000; Szabo, 2016).

O objetivo de os paises comercializarem entre si esta na diversidade de
produtos, combinada as possiveis vantagens de se produzir com um custo menor sob
uma qualidade melhor, assim permitindo competicbes cada vez mais acirradas
(Ludovico, 2017; Segre, 2018). No final das contas, “nenhum pais € autossuficiente
em tudo: exportam o0 excedente e importam 0 necessério para atender as
necessidades de producdo e consumo” (Segre, 2018, p. 1). Contudo, atuar no
comeércio internacional requer uma gama de conhecimentos e experiéncias, afinal se
permeia por uma diversidade de ambientes, culturas, economias, politicas e distancias
geograficas. Por isso, o processo decisoério se torna mais complexo, pois se deve levar
em consideracdo as questbes externas e as questdes de cunho nacional —
aduaneiras, cambiais, fiscais, de transporte, de seguro e de moedas (Ludovico, 2017).

Inserido a esse cenario esta o transporte, o principal elemento do sistema
logistico. “Representa, em média, 60% dos custos logisticos, 3,5% do faturamento e,
em alguns casos, mais que o dobro do lucro” (Segre, 2018 p. 103). Além disso, esta
intrinsecamente ligado a qualidade dos servicos logisticos por impactar no tempo de
entrega, confiabilidade e seguranca. Em decorréncia, destaca-se 0 gerenciamento de
transporte, pois se refere a todos os fatores e elementos que envolvem tipo de modal,
trajetos, volumes, distancia, entre outros, que afetam a formacdo de valores que
movimentam a economia. Ademais, contempla diversas modalidades, como aéreo,
rodoviario, ferroviario, aquaviario e dutoviario; pode ser tanto nacional quanto
internacional; faz uso de container, avido ou carreta; e contribui para que a cadeia de
suprimentos seja mais eficiente e eficaz no mercado (Bowersox & Closs, 2001; Segre,
2018).

2.2 Custos logisticos e trade-offs

Custos logisticos sao “aqueles em que a empresa incorre ao longo do fluxo de
materiais e bens, dos fornecedores a fabricacao (Logistica de Abastecimento), nos
processos de producado (Logistica de Planta) e na entrega ao cliente, incluindo o
servico pos-venda (Logistica de Distribuicdo), buscando a minimizacdo (ou
otimizacao) dos custos envolvidos e garantindo a melhoria dos niveis de servico aos
clientes” (Faria et al., 2004, p. 4). Seja no processo de importacao e exportacédo ou na
distribuicdo nacional, os elementos comuns que compdem o0s custos logisticos
abrangem as atividades de: (1) embalagens e dispositivos de movimentacédo; (2)
manuseio e movimentagdo de materiais no suporte as fabricas; (3) armazenagem; e
(4) transporte (Faria et al., 2004).

Lambert, Stock e Vantine (1998) acrescentam ainda mais importancia aos
conceitos de custos e logistica ao relaciona-los. Afirmam que o objetivo logistico &
atender os niveis de servicos requeridos pelo cliente através da entrega do produto
certo, no lugar, momento e condi¢des acertados e, também, pelo custo correto. Faria
et al. (2003) corroboram com o tema quando dizem que com o aumento das
exigéncias para se atender ao nivel de servico se tende a elevar os custos logisticos.
Ou seja, mais uma vez se demonstra o grande desafio da Logistica Integrada: agregar
valor ao cliente por meio de um nivel de servico de exceléncia ao menor custo total
possivel. Os mesmos autores sugerem a consolidacdo como um meétodo para
maximizar embarques e otimizar o transporte, a fim de se reduzir custos.

Ainda sob a odtica da Logistica Integrada, o interessante ndo é compreender
cada elemento de forma unilateral, mas sim entender a otimizacdo dos custos
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logisticos totais. Esses devem ser analisados através de solucfes integradas, em
ambito de processos e cadeias logisticas (Faria et al., 2004). Inclusive, através de
estudos de Gomes e Frazzon (2014), foi possivel demonstrar que 0s custos com
logistica de abastecimento, ou seja, aqueles que incorrem entre o fornecedor até a
fabricacéo, representam 78,73% dos custos logisticos totais e 20,12% do faturamento
liquido.

Faria et al. (2003) conseguiram identificar um ponto de unanimidade entre os
estudiosos de logistica: a necessidade de identificacdo e mensuracdo dos custos e
interseccdo com a melhoria dos niveis de servico. Assim, se evidencia que para medir
a eficiéncia logistica e buscar a otimizacdo dos custos € necessario iniciar pelo
levantamento e conhecimento dos processos e fluxos logisticos, bem como identificar
e mensurar 0s custos atribuidos a cada um. No momento de levantamento,
planejamento ou até mesmo durante a operacgao, inevitavelmente se deve considerar
os trade-offs entre os diferentes niveis de servico, o custo e os elementos da cadeia.
Afinal, o custo maior ou menor de um dos elementos mencionados acima interfere no
custo de outro elemento.

De acordo com Ballou (2006), os custos aos quais a empresa se submete em
relacdo a suprimentos e distribuicdo indicam a frequéncia com que a configuracao
logistica precisa ser replanejada. Dependendo, se 0s custos logisticos (sensiveis a
alteracdes de peso, volume e valor da mercadoria) sdo elevados, o arranjo logistico
passa a constituir uma preocupacao essencial e, mesmo com as menores melhorias
proporcionadas pelo replanejamento estratégico, isso pode representar substanciais
reducdes de custos. Szabo (2016) traz trade-off como o conceito comum que permeia
a area da logistica. A autora alega que ndo ha um termo em portugués exato que o
traduza, o mais aproximado que se chega é: compensacédo. Algo que gera vantagem
por um lado, porém, traz um prejuizo por outro. Portanto, faz-se necessario encontrar
o ponto de equilibrio.

Contribuindo para o conceito, Teixeira e Paiva (2008) alegam que trade-offs
sao definidos como a falta de compatibilidade entre dois ou mais elementos, ou seja,
embora haja situac6es de melhoria em um critério, pode implicar impacto negativo em
outro. Ou seja, seria complicado para uma empresa ter sucesso em varios critérios
estratégicos ao mesmo tempo, de modo que escolhas sdo necessarias para melhor
atender as suas demandas estratégicas (Wheelwhright, 1984). Gimenez e Ventura
(2005) salientam que o sistema logistico € composto por inimeros trade-offs, sendo
um dos exemplos mais tipicos: transporte versus armazenagem. Afinal, se a empresa
realizar algum corte nos custos de transporte, pode-se aumentar 0S custos com
armazenagem. Na Quadro 1 esta uma relacao entre conceito, influéncia da atividade
de transportes sob o custo e trade-off.

Elemento Conceito Influéncia sob o custo Trade-off
Movimentacédo de produtos do  Principal componente dos Escolha de um modal
fornecedor para a empresa, custos logisticos; de transporte com
entre plantas e da empresa Custos fixos elevados: custos de frete
para o cliente, estando eles dependendo do modal menores, porém, com

Transportes em forma de materiais, utilizado; menor frequéncia e
componentes, subconjuntos, Custos variaveis, maior tempo de viagem,
produtos semiacabados, principalmente resultando em maior
produtos acabados ou pecas relacionados a relacéo custo de manutencao
de reposicao. volume x distancia (t/km).  de inventérios.

Quadro 1. Trade-off em Transportes
Fonte: Adaptado de Faria et al. (2004).
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Silva, Schlag e Silva (2019) comprovaram através de sua pesquisa que ha um
paradigma a ser superado: os departamentos que detém as informacdes de custos e
niveis de servico encaram a logistica meramente como uma funcdo operacional,
fazendo com que os profissionais ndo recebam as informagbes contabeis para
avaliacdo e entdo adequada tomada de decisdo. Nesse viés, Amaral e Guerreiro
(2014) trouxeram, a partir de seus estudos, a importancia das informagfes contabeis
levadas até os profissionais de logistica para entdo embasar essa analise e, por
consequéncia, essa decisao.

Ainda, cabe ressaltar que os autores afirmam que ndo basta possuir o
conhecimento empirico dos trade-offs entre custos e nivel de servi¢co, mas se deve
aplica-lo na formulacdo das solucdes logisticas. Ja Gomes e Frazzon (2014)
demonstram que a utilizacdo de métodos inadequados ou a falta de ferramentas para
se mensurar 0s custos de transporte de mercadorias em uma importacédo pode levar
a uma tomada de decisédo incorreta pelo gestor da area.

2.3 Modalidade de transporte e tomada de decisao

Cada modalidade de transporte reflete caracteristicas operacionais, de servi¢cos
e de custos. Para se tomar a decisdo de qual modalidade de transporte escolher, é
importante levar em consideracdo 5 principais dimensdes, pois a combinacao delas
com custo mais a origem, o destino e o tipo de produto resulta na escolha do modal
(Segre, 2018). Sao elas:
a) Velocidade: em ordem - modal aéreo, rodoviario e aquaviario.
Normalmente, quanto menor o tempo de transito, maior o custo (Figura 2);
b) Consisténcia: capacidade de se cumprir os prazos. O transporte rodoviario
tende a ser mais consistente, depois vem o0 aquaviario e o aéreo;
c) Capacitacdo: possibilidade de administrar diferentes volumes e variedade
de carga. O modal aquaviario tem destaque;
d) Disponibilidade: presengca em um maior nimero de locais. Vantagem ao
modal rodoviario;
e) Frequéncia: quantas vezes em um periodo € possivel utilizar tal modalidade.
O rodoviario, seguido do aéreo e do rodoviario, possui maior frequéncia.

Aéreo...

CUSTO

Aéreo
Rodoviari
o

Maritimo

TEMPO

Figura 2. Relacdo Custo x Tempo de transito
Fonte: Adaptado de Segre (2018).

Taylor (2005) preceitua que cada modalidade de transporte combina
caracteristicas especificas de velocidade, custo e disponibilidade de capacidade.
Como, por exemplo, o trade-off entre a escolha do modal maritimo ou modal aéreo. O
primeiro é mais barato e ilimitado em relagdo a peso e volume de carga, porém, mais
lento. O segundo € mais rapido, porém, mais caro e limitado em peso e volume. Nesse
mesmo sentido, Ballou (2006) diz que optar por uma modalidade de transporte apenas
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se baseando por tarifas mais baixas ou na promessa de um servico mais agil nem
sempre € o melhor método. O ideal é administra-los de maneira coordenada.

Outras caracteristicas do modal aéreo devem ser consideradas: a) rapidez; b)
seguranca — baixo indice de sinistros; c) limitagcdo quanto as dimensdes da carga; e
d) custo elevado quando comparado a outros modais. Recomenda-se esse modal
para mercadorias com alto valor agregado e baixo volume, produtos pereciveis e de
validade curta que, inclusive, viabilizam uma politica mais agressiva de reducdo de
estoques (Ludovico, 2017; Segre, 2018).

Claramente as decisbes sobre transporte envolvem ndo sO a selecdo dos
modais, mas se deve também levar em consideracdo o volume de carga, as rotas
previstas e a programacao. Para a tomada de decisdo de qual modalidade utilizar é
preciso analisar ainda a proximidade ou distancia entre armazéns e o cliente ou
fabrica. Até mesmo o0s niveis de estoque sdo impactados por essa decisado, afinal,
podem variar de acordo com o tamanho de cada carga (Ballou, 2006; Gomes &
Frazzon, 2014).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo se classifica quanto a abordagem do problema como qualitativo.
Yin (2016) diz que “querer estudar um ambiente da vida real” (p. 17) € um dos
principais motivos elencados para se fazer uma pesquisa qualitativa. Afinal, a partir
dai é possivel entender os desafios do cotidiano de uma determinada situacao e
compreender os ‘porqués’ e o ‘como’ se chegou a ela. Yin (2016) elenca cinco
caracteristicas basicas da pesquisa qualitativa: 1) estudar a realidade; 2) representar
opinides e a Otica dos participantes objetos do estudo; 3) contextualizar o ambiente;
4) contribuir com conceitos a fim de explicar o comportamento; e 5) possibilitar a
utilizacao de multiplas fontes ao invés de apenas uma. A pesquisa qualitativa se torna
apropriada para a avaliagcdo formativa, pois geralmente € utilizada para definir um
problema com mais exatidao (Roesch, 2009).

Quanto aos objetivos, trata-se de um estudo exploratério, que tem por
propdsito, além de promover uma visdo geral de fatos, desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias. Gil (2019) cita que normalmente uma pesquisa
exploratéria envolve levantamento bibliografico e documental, entrevistas
semiestruturadas e estudos de casos. Muitas vezes, as pesquisas desse tipo, em um
primeiro momento, trazem uma visdo ampla e genérica e por isso se exige revisao
bibliografica e discussédo com especialistas (Gil, 2019).

Ja quanto aos procedimentos, foi utilizado o estudo de caso. A anélise de um
caso, através das técnicas escolhidas, busca explicar uma circunstancia presente,
afinal permite que os pesquisadores foquem em uma situacdo e conservem a
perspectiva do todo e da realidade (Yin, 2016). O mesmo autor afirma a importancia
de se ter acesso aos dados, seja por meio de entrevista, revisdo de documentos ou
registros em observacdo de campo. Martins (2008) corrobora com o tema e afirma
gue em um estudo de caso se procura em reter uma situacdo como um todo, e, entao,
de forma criativa, descrever, compreender e interpretar a complexidade de um caso
existente. Isto €, um estudo de caso proporciona, além de uma visdo holistica, a
identificacdo de fatores que influenciam ou sao influenciados pelo problema (Gil,
2022).

Com relacao aos instrumentos de coleta de dados, para Gil (2019), “a entrevista
€ uma das mais importantes dentre as técnicas disponiveis para a coleta de dados em
pesquisas sociais” (p. 125), sendo que o pesquisador, com o objetivo de coletar dados
pertinentes a pesquisa, formula perguntas ao investigado. Trata-se de uma interacao
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social através de um dialogo assimétrico em que um busca coletar dados e o outro é
a fonte de coleta desses dados (Gil, 2019). O mesmo autor complementa dizendo que
a partir da entrevista é possivel obter multiplas informacfes, como caracteristicas de
ordem demografica, conhecimentos e comportamentos, além de opinides,
sentimentos, valores e expectativas dos entrevistados.

O tipo de entrevista escolhida para esta pesquisa foi a semiestruturada, que
para Gil (2019) denota uma entrevista aberta, onde as perguntas sdo previamente
elaboradas, mas que nao se oferecem alternativas de respostas, ou seja, 0S
entrevistados podem respondé-las de forma livre. As principais vantagens dessa
modalidade véo desde a chance de adequacédo as caracteristicas do entrevistado até
a possibilidade de uma maior interacao e conhecimento da realidade do entrevistado,
a valorizacdo da presenca do entrevistador e permitir a espontaneidade do
entrevistado (Gil, 2019; Marconi & Lakatos, 2021). Dentre as vantagens, Gil (2019)
destaca: a) captacdo de dados em profundidade; b) possibilidade de ajuda ao
entrevistado; e c) flexibilidade.

Diante do exposto, este estudo de caso, abastecido pelas entrevistas
semiestruturadas, avalia o processo de tomada de decisdo do modal de transporte na
importacdo de lentes de contato em uma empresa do ramo farmaco/oftalmolégico e
propde, através da andlise de trade-offs, melhorias no processo avaliado. No contexto
desta pesquisa, foram realizadas entrevistas entre os meses de julho e agosto de
2024 aplicadas em pessoas chave das areas aqui permeadas: a Coordenadora de
Custos, a Gerente de Logistica e o Gerente de Planejamento (Tabela 2).

Entrevistado/Cargo Formacéo Tempo de Empresa Tempo de formacéo
Coordenadora de Custos Ciéncias Contabeis 9 anos 21 anos
Gerente de Planejamento Engenharia de Produgéo 7 anos 19 anos
Gerente de Logistica Administracdo e Direito 21 anos 30 anos

Quadro 2. Perfil dos entrevistados
Fonte: Elaborado pelos autores.

Os roteiros semiestruturados da entrevista (um direcionado para a aérea de
Planejamento e Logistica e outro para a area de Custos) passaram por um pré-teste
com a participacdo de um especialista académico, um especialista em logistica e um
especialista em contabilidade. Cabe ressaltar que as identidades dos entrevistados e
especialistas, assim como da empresa, foram preservadas. Complementou-se as
entrevistas a observacao in loco e anéalise de documentacéo, onde o valor real das
transacoes foi preservado, porém, um range foi determinado.

4 ANALISE DE DADOS E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Nesta secao se apresenta a empresa objeto de estudo, bem como a anélise de
e a interpretacdo dos resultados. Com os dados coletados foi possivel comparar os
custos de importacéo entre esses dois modais e analisar os trade-offs entre eles.

4.1 Descricao geral do mercado e da empresa pesquisada

Segundo o Ministério da Saude do Brasil (2024), as lentes de contato surgiram
em meados da década de 1930 e podem ser utilizadas a fim de corrigir problemas
visuais (disturbios da visdo, como miopia, hipermetropia, astigmatismo e presbiopia)
ou para fins estéticos. As primeiras eram rigidas e, por conta do material, causavam
desconforto ao serem utilizadas. Com o passar do tempo, surgiram novos materiais,
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tornando seu uso cada vez mais acessivel. Atualmente, existem lentes gelatinosas e
rigidas. As gelatinosas sdo mais adaptaveis, maleaveis e se ajustam na superficie da
cornea, podem ser fabricadas em hidrogel ou silicone-hidrogel.

Conforme dados disponibilizados pela Organizagdo Mundial de Saude, a OMS,
em 2021, cerca de 2,2 bilhdes de pessoas vivem com algum tipo de deficiéncia visual,
sendo que 1 bilhdo desses casos poderiam ter sido prevenidos ou que ainda nao
foram tratados. No Brasil, através do Censo Demografico realizado pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), em 2010, mais de 35 milhdes de pessoas
possuem algum grau de dificuldade visual (Brasil, 2024). Em 2022, cerca de 1,4% dos
brasileiros utilizaram lentes de contato, ou seja, em média 3 milhdes de pessoas. Ja
nos EUA, esse indice foi de 10% e na Europa 12%.

Quanto aos dados relacionados ao Comércio Exterior divulgados pelo Governo
Federal Brasileiro, em 2023 foram importados através da Nomenclatura Comum do
Mercosul (NCM) 9001.30.00 - Lentes de contato, em torno de US$7,96 milhdes
(VMLE) e 98,7 toneladas. De acordo com a pesquisa realizada pela FDC em 2022, os
custos logisticos representam 4,7% do faturamento bruto das empresas do ramo
farmacéutico.

Nesse contexto esta inserida a empresa objeto deste estudo. Trata-se de uma
companhia do ramo farmaco/oftalmologico, fundada no século XIX nos Estados
Unidos. Atualmente, € um dos maiores players do mercado em seu ramo, com uma
receita de US$4,1 bilhdes (2023), conta com cerca de 12 mil colaboradores em todo
0 mundo e esta presente em mais de 100 paises. Em seu portfélio estdo produtos e
medicamentos relacionados a saude ocular separados em Vision Care (lentes de
contato corretivas e coloridas e solucdes de limpeza e assepsia ocular), produtos
farmacéuticos (utilizados no tratamento de alergias, infec¢cfes e inflamacées, além de
suplementos vitaminicos) e produtos cirargicos (linha voltada para cirurgia de catarata
e retina). No Brasil, possui um centro de distribuicdo e um escritério administrativo,
localizados na Regido Sudeste, e uma fabrica, localizada na Regido Sul. Além dos
produtos manufaturados em sua fabrica, importa produtos de suas filiais localizadas
na América do Norte e na Europa. Entre seus principais produtos importados estédo as
lentes de contato corretivas gelatinosas.

4.2  Analise comparativa

A fim de comparar os custos de importacao de lentes de contato corretivas entre
0s modais maritimo e aéreo, foram coletados valores realizados na operacéo aérea e
uma simulacgéo de valores da operagcao maritima. Na simulagéo (Tabela 1) foi utilizada
uma cotacdo onde foram considerados os mesmos detalhes de carga: peso liquido e
bruto, dimensdes, quantidade de paletes e valor de mercadoria (0 valor real foi
preservado, porém, um range foi determinado).

Tabela 1
Dados para simulacdo
Cotacéo Informacéo
Peso bruto 980 kg
Volume 7m3
Quantidade de paletes 5
Valor da mercadoria entre R$ 200.000,00 e R$ 400.000,00
Validade do produto 4 anos

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Complementarmente, a Tabela 2 demonstra que os portos de origem e destino
se alteram de acordo com o modal.

Tabela 2
Detalhes de cada operacéo
Origem Destino Tempo de
Modal Holanda Brasil Desembarago Transito
Aéreo (realizado) Amsterda  Aeroporto de Porto Alegre  Porto Seco Bagergs 5 dias
Maritimo (simulado) Roterda Porto de Rio Grande Porto Seco Bagergs 35 dias

Fonte: Elaborado pelos autores.

Um dos primeiros pontos que se pode destacar é a diferenca de tempo de
transito entre as duas operacfes. A modalidade aérea ocorreu em 5 dias, enquanto a
maritima 35 dias (previsdo). Faria et al. (2004) e Gimenez e Ventura (2005) alertam
que a escolha de um modal de transporte com maior tempo de viagem resulta em
maior custo de manutencéo de inventarios. Além disso, apenas considerando o prazo
de validade extenso, esta carga suportaria um tempo de transito maior.

Na pratica, comparando os modais aéreo e maritimo sob a perspectiva das
dimensdes de Segre (2018), tem-se o0 Quadro 3 a seguir.

Modal Velocidade Consisténcia Capacitacédo Disponibilidade Frequéncia
Embarque . . Aeroporto
. Foi possivel embarcar . . .
. 5 dias ocorreu disponivel mais Voos
Aéreo ; 5 paletes de 980 kg e P o
(realizado) conforme préximo ao ponto diarios
. m3 .
previsto de coleta: 7 km
Possivel embarcar a
N&o é possivel mesma quantidade ou  Porto disponivel
” 35 dias afirmar, trata- até mais: um mais préximo ao .
Maritimo . - . - Semanais
(previsto) se de uma container de 20 pés ponto de coleta:
previsao pode suportar até 24 t 84 km
e 33,1 md.

Quadro 3. Comparativo entre modais X dimensdes.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Quanto a disponibilidade, um dos fatores que impacta no maior tempo maritimo
decorre da localizacdo do porto, que dista 84 km do ponto de coleta, ante 7 km do
aeroporto. A frequéncia de embarques também é menor no maritimo, semanalmente,
e 0 modal aéreo dispbe de voos diarios. Com relacéo a capacidade, ambos os modais
atendem a necessidade, haja vista que pelo transporte aéreo foi possivel embarcar 5
paletes de 980 kg e 7 m3, para a op¢do maritima existe a possibilidade de alocacao
em container de 20 pés, que suporta até 24 toneladas e 33,1 m3. Adicionalmente,
compara-se o0s custos das operacdes, para isso é apresentada a Tabela 3.



XXXI Congresso Brasileiro de Custos — Sao Paulo, SP, Brasil, 20 a 22 de novembro de 2024

Tabela 3
Comparativo entre os modais maritimo e aéreo
RELACAO DE CUSTOS:
COMPARACAO ENTRE OS MODAIS MARITIMO E AEREO

Valor FOB (mercadoria) 0%
Frete internacional -85%
Seguro internacional -12%
Total FOB + frete + seguro (CIF) -7%
Imposto de importagéo — Il -4%
Imposto sobre produto industrializado — IPI 0%
PIS -7%
COFINS -7%
Taxa de SISCOMEX 0%
Impostos sobre Circulagdo de Mercadorias e Prestagcédo de Servigos — ICMS -7%
TOTAL CIF + IMPOSTOS -7%
DESPESAS OPERACIONAIS
Adicional frete internacional -87%
AFRMM N/D
Armazenagem -71%
Capatazias N/D
Despacho aduaneiro 0%
DTA N/D
Taxas de destino -81%
Transporte interno -71%
TOTAL DE DESPESAS -11%

CUSTO TOTAL DA OPERACAO
(Modal Maritimo x Modal Aéreo)

Fonte: Elaborado pelos autores.

-7%

Em relacdo aos custos, analisando-se a Tabela 3 é possivel notar que de fato
o frete maritimo tem menor custo que o aéreo — 85% mais barato. Com isso ja se pode
confirmar o seguinte: quanto menor o tempo de transito, maior o custo (Segre, 2018;
Faria et al., 2004). No entanto, o principal ndo € compreender cada elemento de forma
unilateral, mas sim entender a otimizacao dos custos logisticos totais. Olhando de
forma isolada, de imediato, se poderia optar pelo frete maritimo, afinal, a diferenca é
expressiva. No entanto, as solu¢cdes devem ser analisadas integralmente (Faria et al.,
2004). Quando se analisa o custo total logistico, essa economia se dilui e o total da
operacao reduz para 7% em relacdo ao aéreo. Considerando que essa economia €
demonstrada para apenas um embarque e que anualmente sdo realizadas diversas
operacdes de importacdo, ao final do periodo a economia em termos absolutos se
torna expressiva.

Sobre os impostos, mesmo o frete compondo a base de calculo para a
tributacdo, as variagbes sao modestas, pois cerca de 2/3 da carga esta sujeita a
isencdes ou reducdes fiscais apesar do modal. Soma-se a isso o fato de que quando
a carga for de alto valor agregado (FOB) e baixo volume (m3) e peso (kg), o impacto
do frete na composicdo do CIF é significativamente reduzido, o que esta em linha com
os achados de Ludovico (2017) e Segre (2018). Quanto as despesas, algumas sdo
fixas, independentemente do modal, como custos com despacho aduaneiro e taxa
siscomex. J& 0 AFRMM e as Capatazias foram consideradas apenas para o transporte
maritimo, por se tratar de despesas especificas para esse modal. Ademais, para essa
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operacdo especifica ndo ocorreu DTA no modal aéreo devido a proximidade do
aeroporto de destino com o porto seco, mas sim no maritimo pela distancia entre o
porto de destino e o porto seco.

Apenas com a analise comparativa, pode-se concluir que o modal aéreo se
demonstra mais agil e limitado ao volume possivel de ser embarcado. Além disso,
essa carga possui uma correlagdo “alto valor agregado” versus “baixo volume de
carga’ que, de acordo com a teoria, sugere o modal aéreo a ser utilizado. A
programacao diaria de voos e a proximidade do ponto de coleta ao local de embarque
também demonstram vantagens para a operagcao aérea, embora 0s custos sejam mais
elevados (Ludovico, 2017; Segre, 2018; Ballou, 2006; Taylor, 2005).

Quanto a capacidade de embarque, sugere-se uma analise mais apurada. Com
o embarque maritimo se tem a possibilidade de se embarcar 23 paletes a mais de
lentes de contato em um container do que no embarque aéreo, considerando 0s
detalhes da carga. Ou seja, pode-se optar pela consolidacdo para maximizar
embarques e otimizar o transporte, a fim de se reduzir custos (Faria et al., 2004). No
entanto, os niveis de estoque serdo impactados: quanto mais carga embarcada, mais
mercadoria recebida e que deve ser armazenada (Ballou, 2006; Gomes & Frazzon,
2014)

4.3 Analise das entrevistas

A partir dos dados coletados nas entrevistas foi possivel montar um panorama
real da operacéo e dos fatores de custos que a permeiam. A modalidade de embarque
que nos ultimos anos foi utilizada para se transportar internacionalmente lentes € a
aérea. Até onde os respondentes possuem conhecimento, essa sempre foi a
modalidade utilizada pela empresa.

A principio, ndo ha nenhum requisito de qualidade técnica que impeca ou
habilite a utilizacdo de qualquer modal. Conforme os Gerentes de Planejamento
Logistico, a utilizagdo do modal esta atrelado:

e ao tempo de transito: modal aéreo € mais rapido;

e ao tamanho da carga: uma carga de alto valor agregado, porém, de

volumetria e peso relativamente baixo;

e a guantidade de itens: particularidade especifica de lentes de contato com
combinacdes de diferentes eixos, graus esféricos e cilindricos, itens
especificos para cada problema de visédo, diferentes materiais, além da
duracao e frequéncia de uso (se diario ou prolongado). Exemplo: uma das
marcas de lentes vendidas pela empresa possui mais de 4 mil produtos;

e ha a necessidade de se manter um estoque mais elevado para compensar
0 aumento do lead time, no caso de um modal de longo curso;

e 0 planejamento das marcas de lentes é realizado por forecast de
meédio/longo prazo, porém, a compra dos subitens (tipos de graus e eixos)
de cada marca é realizada por demanda,;

e ser realizado por média histérica e/ou compra por demanda recente e ndo
atraves de um forecast de médio/longo prazo;

e a manter o nivel de servigo de entrega acima de 98%.

E de conhecimento dos entrevistados que a solucéo logistica selecionada nem
sempre € aquela que otimiza o desempenho econdmico e financeiro da empresa, mas
se reconhece que o processo de importacao de lentes o impacta. Fato que Amaral e
Guerreiro (2014) ja haviam evidenciado em suas pesquisas. Os gestores alegam que
as decisbes sao mais pautadas pelos itens abordados acima e ndo especialmente o
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custo logistico. Eles declararam que os relatérios e informacfes de custos totais
fornecidos pelo setor de Custos ao setor de Logistica/Comércio Exterior € recente e
tem proporcionado analises mais aprofundadas sobre as operacdes, nao so de lentes
de contato, mas dos demais itens importados pela empresa.

Os relatorios sdo manuais e trazem o0s custos totais fechados. Esses séo
distribuidos todo més, porém, anualmente se fornecem reportes abertos por item e
categoria de produtos, com custos de Imposto de Importacéo, frete e demais despesas
de operacdo somadas. A Coordenadora de Custos mostrou interesse em aprimorar
esses dados e buscar uma frequéncia maior de analise dos mesmos. Além disso, nédo
hé& relatdrios orientados as peculiaridades da gestdo logistica internacional em que se
demonstre os custos por despesas. E importante que a empresa se reforce nesse
sentido, afinal a utilizagdo de métodos inadequados ou a falta de ferramentas para se
mensurar os custos de transporte de mercadorias em uma importacédo pode distorcer
informagdes que subsidiem avaliacdo e, consequentemente, a adequada tomada de
decisdo de suas solugdes logisticas (Silva et al., 2019; Amaral & Guerreiro, 2014;
Gomes & Frazzon, 2014).

Os Gerentes de Planejamento e Logistica afirmaram que, atualmente, ndo seria
viavel a troca do modal de aéreo para maritimo no caso de lentes, mas que nao
impediria a troca para os demais produtos do portfélio, onde a demanda se mostra
mais estavel e os estoques estdo mais ajustados para se absorver um tempo maior
de transito. Embora, nos quesitos prazo, com eventualidades trazidas por um
embarque de longo curso e trade-offs, o Gerente de Planejamento sugere um
amadurecimento do conhecimento das demais areas envolvidas, como do setor
Comercial. E importante destacar que a companhia possui uma cultura de embarques
maritimos em outras categorias de produtos, mesmo essa modalidade tendo uma
representatividade menor que a aérea — 26% maritimo contra 74% aéreo.

A empresa objeto do estudo possui um alto nivel de servi¢o de atendimento na
entrega de lentes de contato ao cliente. Talvez trocar o modal e aumentar o lead time
faca com que esse nivel ndo se mantenha. Conforme Bowersox et al. (2014), o atraso
de poucos dias nha entrega pode ser que nao impacte negativamente o nivel de servi¢co
logistico. No entanto, esse atraso impacta em 30 dias a mais de transito internacional.
Do ponto de vista de Bowersox et al. (2014): a) disponibilidade de estoque — mesmo
ao aumentar os estoques para suportar o acréscimo de lead time, ndo é garantido o
atendimento do pedido da lente x com o grau x e eixo x (caso esse fosse inesperado),
ou ainda, aumentar o estoque de todas as lentes com todas as combinacfes possiveis
de grau e eixo aumentaria o risco de ter produtos obsoletos e custo de armazenagem
ainda maior; e b) desempenho operacional — o modal aéreo apresenta uma maior
flexibilidade para atender a um pedido de uma lente de contato com combinacéao de
graus e eixos ndo esperados. Ambos afetam a confiabilidade do servigo logistico.

Quando se busca melhorar os processos logisticos, invariavelmente havera
impacto no custo total e no nivel de servigo e assim sucessivamente (Bio, 2001; Faria
et al., 2004). No entanto, para se encontrar o ponto de equilibrio apontado por Szabo
(2016), ainda ndo é seguro descartar a possibilidade de realizacdo do embarque
maritimo, pois este estudo trouxe apenas a analise dos custos em relacdo ao modal
e a operacao logistica internacional. Cabe ainda avaliar a intersec¢éo do fator custo
com os demais elementos da logistica, como: possibilidade de aumento do nivel de
estoque para suportar um aumento do lead time, manutencdo do nivel de servico,
avaliacdo dos custos com armazenagem, além da capacidade em espaco e mao de
obra para se realizar o recebimento de um volume maior de paletes por embarque
(Faria et al., 2003).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Tomar uma decisdo pode parecer uma acao simples. Entretanto, na pratica
existe uma complexidade na tomada de decisdes referente a um aspecto rotineiro da
logistica internacional: a modalidade de transporte. Nesse sentido, este artigo teve por
objetivo analisar os trade-offs na tomada de decisdo sobre a modalidade de transporte
internacional (aéreo e maritimo) na importacdo de lentes de contato oftalmologicas.
No presente estudo, observou-se que ao comparar apenas 0s custos entre os modais
aéreo e maritimo a deciséo poderia ser Unica, trocar o modal de aéreo para maritimo,
haja vista que o custo de frete maritimo se demonstrou 85% menor que o aéreo e 7%
menor no custo logistico total. No entanto, adicionando-se camadas a essa analise
nos deparamos com as peculiaridades inerentes ao produto (alto valor agregado), com
detalhes da carga (baixo volume), com um atual nivel de atendimento expressivo
(98%) e com limitac6es mercadoldgicas (demanda instavel e imprevisibilidade a longo
prazo).

Evidencia-se que a tomada de decisdo, ainda que para atividades corriqueiras
da logistica, ndo € tdo singela quanto parece, pois se faz necessario renunciar a
alguns elementos em detrimento de outros. Portanto, ndo existe certo e errado para a
escolha do modal de transporte, existe o adequado para cada tipo de contexto, mesmo
gue esse seja dinamico quando atrelado a trade-offs. Por isso, esse tipo analise deve
constantemente fazer parte das atividades do setor de Logistica/Comércio Exterior.
Este estudo de caso conseguiu evidenciar e analisar os trade-offs relacionados a troca
de modal e como o levamento de informacdes de custos totais pode enriquecer e
subsidiar decisdes mais robustas. Evidenciou ainda a importancia da integracéo das
informacdes contabeis e logisticas através do alinhamento estratégico entre as areas
para tomadas de decisdes mais assertivas.

Como pesquisas futuras, sugere-se para esta empresa: i) a realizacdo do
mesmo tipo de andlise para outros produtos e cargas, pois observou-se que os trade-
offs sdo dindmicos e dependem do contexto ao qual estdo inseridos; ii) avaliar o
aumento de volume por embarque, o que possibilita consolidacdo de carga: um
requisito que o embarque aquaviario absorve adequadamente, diminuindo os custos
em escala; iii) expandir a analise considerando dados de inventario, capacidade
operacional de recebimento de volumes maiores e capacidade de armazenamento; e
iv) avaliar os possiveis impactos na malha rodoviaria e viaria causados por eventos
climaticos como as enfrentados no Estado do Rio Grande do Sul no ano de 2024 e
como isso atravessa as decisdes logisticas. Sugere-se, ainda, para demais empresas,
ampliar este estudo em outros ramos, dessa forma se expande o conhecimento de
trade-offs em operacdes logisticas.
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