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“(...) quando as pernas ndo se firmarem como antes,

quando elas ndo te levarem mais para todos os lugares que costumava levar.
qguando os sonhos mudarem, quando os gostos forem outros,

quando as roupas rasgarem e as solas descolarem.

quando tudo que um dia foi, passar, menos voceé.

enquanto vocé ainda estiver

existe memoria.

quando esse dia chegar viveremos s6 de historias.

e a Unica pergunta aqui é

quais seréo as suas?

Gabriel Faria



RESUMO

Levando em consideracdo a relevancia do gerenciamento adequado da cadeia de suprimentos para
0 sucesso das operacdes, 0 presente trabalho visou analisar o impacto da COVID-19 na logistica
de importacdo de uma industria calcadista da Serra Galcha, propondo sugestdes para a mitigacéo
dos problemas existentes. Para tanto, foi desenvolvida uma pesquisa de natureza mista, sendo
utilizada a abordagem qualitativa para a caracterizagdo dos processos e a quantitativa descritiva
para a andlise dos custos e tempos relativos a esses processos. Na primeira etapa, a qualitativa,
foram analisadas as importacGes aéreas da empresa, descrevendo o panorama logistico quanto a
origens e destinos, volumes importados, fluxo de desenvolvimento de materiais e prazos
estipulados por modal de transporte. Na segunda etapa, a quantitativa descritiva, realizaram-se
comparacOes de custos de frete, transit times e encargos aeroportuarios em relacdo ao periodo pre-
pandemia, sendo possivel mensurar os impactos da COVID-19 no processo de importacdo da
empresa. Com a andlise comparativa dos trés cenarios, buscou-se verificar se os resultados obtidos
pela empresa nos novos moldes do gerenciamento logistico de importacdo foram positivos, além
de orientar futuras acOes por parte da companhia. Constatou-se que houve resultados positivos
gerados a partir das acdes mitigatdrias implementadas pelo setor de importacdo do grupo, tornando-
se possivel conter parte dos impactos que foram causados a operacdo com o0 surgimento da
pandemia de COVID-19 no inicio do ano de 2020.

Palavras-chave: Cadeia de Suprimentos. Importacdo Aérea. Industria calcadista. COVID-19.



ABSTRACT

Taking into consideration the relevance of a proper supply chain management for the success of
operations, the current work aimed to analyze the impact of COVID-19 on the import logistics of
a footwear industry from Serra Galcha, proposing suggestions in order to mitigate existing
problems. To do so, a mixed survey was carried out, using the qualitative approach to characterize
the processes and the descriptive quantitative approach to analyze the costs and times related to
these processes. In the first stage, the qualitative one, the company's air imports were analyzed,
describing the logistics overview in terms of origins and destinations, imported volumes, material
development flow and deadlines stipulated for each mode of transport. In the second stage, the
quantitative descriptive one, costs and logistical efficiency were compared to previous periods,
making it possible to measure the pandemic impacts on the company's import process. With the
comparative analysis of the three scenarios, the objective was to verify whether the results obtained
by the company in the new forms of logistical import management were positive, in addition to
guiding future actions by the company. It was found that there were positive results generated from
the mitigation actions implemented by the group's import sector, making it possible to contain part
of the impacts that were caused to the operation with the emergence of the COVID-19 pandemic
at the beginning of 2020.

Key words: Supply chain. Airfreight Import. Footwear industry. COVID-19.
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1 INTRODUCAO

Ja é de conhecimento geral o qudo a importacdo enriquece a producdo nacional, tanto
quando se fala sobre competitividade quanto ao oportunizar matérias primas de qualidade técnica,
muitas vezes, superior as encontradas no Brasil, por um custo menor ou igual a similares nacionais.
A indstria da moda brasileira, com foco principal a cal¢adista, j& vem utilizando desses beneficios
ha anos. A China vem sendo uma das principais parceiras comerciais do Brasil nesse segmento.
Apds implementacdo de acBes antidumping em 2010, fabricantes brasileiros continuaram
apostando no desenvolvimento de matérias primas primarias e componentes para seus produtos,
caminhando gradativamente para a fragmentacgéo internacional da producéo.

Porém, deve-se observar com atencdo todos 0s passos que compdem 0 processo para que
efetivamente ele se torne viavel. Ballou (2005) comenta que uma gestéo eficiente de logistica da a
oportunidade de tirar proveito de ndo ser uniformemente produtivo, explicando assim alto nivel de
intercambio comercial atual, enfatizando o principio da vantagem comparativa. Mas, para isso, é
necessaria a formulacao de rigorosos critérios para a escolha de fornecedores e prestadores, know-
how legal e fiscal para cumprimento das obrigatoriedades de desembaraco aduaneiro; gestdo
cambial; previsdo de custos de processo eficaz e, principalmente, uma logistica de importacéo
eficiente. Conforme Szabo (2016), a logistica ja ndo € mais vista como um setor secundario, mas
sim como uma das areas de maior destaque dentro de empresas globalizadas, sendo inclusive fator
gerador de diferenciais competitivos, visto que o frete compde parte significativa do custo total do
processo. Também é importante salientar que eficiéncia logistica como fator de competitividade
também tem forte ligacdo com o transit time, visto que menores prazos de abastecimento podem
vir a resultar em produtos disponibilizados antes ao consumidor final, frente a concorréncia. A
logistica agrega valor a produtos e servigos essenciais, e, além de satisfacdo ao cliente também
pode se converter em aumento de vendas (BALLOU, 2005).

Assim, se vé uma forte tendéncia em segmentos que trabalham com um curto ciclo de
desenvolvimento de produto, utilizarem o modal aéreo com mais frequéncia do que segmentos de
itens basicos ou de produtos constantes, que ndo possuem alteracdes técnicas ou visuais frequentes.
Principalmente quando se analisa essa industria calcadista especifica e o seu fluxo produtivo, nota-
se que a criacdo de novos modelos de produto, desde pesquisa de tendéncias, criacdo e modelagem

técnica, desenvolvimentos de materiais junto a fornecedores, producdo de amostras, apresentacéo
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a representantes, lojistas e ao consumidor final, tem duracdo maxima de aproximadamente um ano
e meio. E um processo intenso e exige uma cadeia de suprimentos alinhada e estruturada. Mudancas
bruscas e repentinas de panorama, podem afetar significativamente os resultados previstos a curto
prazo, exigindo dos profissionais envolvidos ao processo uma forte necessidade de adaptabilidade,
mecanismos de andlise agucados e agilidade para formulagdo de planos de contingéncia.

Diante desse contexto, a presente pesquisa ird analisar o atual processo de importacéo de
uma industria calgadista da Serra Galcha, as mudancas que aconteceram durante a pandemia de
COVID-19 e os possiveis meios para mitigar os problemas existentes. O estudo foi estruturado em
cinco capitulos. O primeiro capitulo apresenta a introducdo; a delimitacdo do tema e o problema
de pesquisa; 0s objetivos (geral e especificos); e a justificativa do trabalho. O segundo capitulo,
por sua vez, apresenta o referencial tedrico que deu sustentacdo ao trabalho, explorando os
conceitos e a abrangéncia da logistica internacional, os aspectos criticos e custos na importacédo
aérea, as formas de definicdo de rotas e, por fim, os impactos da COVID-19 na distribuicdo aérea
global. No terceiro capitulo é descrito o método segundo o qual o estudo foi realizado, sendo
apresentados o delineamento do estudo e os procedimentos de coleta e analise de dados adotados.
No quarto capitulo apresentam-se os resultados do estudo e, por dltimo, no quinto capitulo, séo
apresentadas as conclusdes do trabalho, bem como suas implicagdes gerenciais, suas limitagdes e

as sugestoes para estudos futuros.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A empresa utilizada para esse estudo de caso tem como base administrativa uma cidade da
Serra Gaucha e atua no segmento cal¢adista ha mais de 40 anos. Atualmente, emprega cerca de 8
mil funcionarios e possui sete fabricas ativas, operando em trés estados diferentes. As principais
plantas produtivas ficam no nordeste do Brasil, nos estados do Ceara (CE) e Sergipe (SE). Isso se
da principalmente por incentivo de programas de Fundo de Desenvolvimento Industrial (FDI) da
regido. Esses, permitem a industria usufruir de beneficios fiscais, por contribuir com a geracéo de
empregos e desenvolvimento econdmico do estado. Na importagdo aplica-se, por exemplo, a
exoneracdo de ICMS sobre as matérias primas destinadas a essas unidades.

H& mais de 20 anos atuando no comercio internacional, a empresa iniciou as atividades com

exportacGes para a Ameérica Latina e, posteriormente, passou a constituir parcerias internacionais
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para o fornecimento de materiais primas, principalmente de origem asiatica. Assim, estruturou-se
um setor independente, com foco estritamente na importacdo de materiais para serem utilizados no
processo produtivo. O principal foco, desde entdo, manteve-se no mercado chinés.

Desde seu inicio, 0 processo de importacdo e a cadeia de suprimentos da empresa em
questdo passou por diversas reestruturagdes. Inicialmente, todo o fluxo se concentrava em portos e
aeroportos do estado do Rio Grande do Sul e a distribuicdo para o nordeste era feita no modal
rodoviario, ap6s mercadoria nacionalizada. Em 2013, optou-se em utilizar a estrutura logistica
disponivel do Nordeste, o que acabou resultando em uma significativa diminuicdo de transit time
e custos de processo. Nao houve grandes necessidades de modificacfes de procedimento até o ano
de 2020, com o inicio da pandemia global de COVID-19.

Pelo virus ter sua origem na China, logo se notou um impacto quanto a producdo dos
materiais. Em sequéncia, com o inicio do surto do virus em outros paises, iniciou-se, em carater
emergencial, a implementacao de protocolos de contencdo. Nesse periodo, houve fechamentos de
fronteiras e cancelamentos de trafico de mercadorias. Armadores em portos chineses anunciaram
novos blank sallings® e, no modal aéreo, diversas companhias aéreas determinaram cancelamento
de rotas devido a falta de passageiros.

Diante disso, o presente trabalho visa analisar os impactos logisticos na operacdo da
empresa, a fim de responder ao seguinte problema de pesquisa: Quais foram os efeitos do COVID-
19 nas importacdes aéreas da empresa estudada?

1.2 OBJETIVOS

A seguir, serdo expostos 0s objetivos gerais e especificos do presente trabalho.

1.2.1 Objetivo geral

O presente estudo tem como objetivo geral analisar os impactos causados pela COVID-19

nas importacOes aereas de uma industria calcadista localizada no sul do Brasil.

1 O blank sailing é uma das principais formas adotadas pelos transportadores maritimos para sustentar uma taxa de
frete maritimo estavel (XU et al., 2020). Ocorre quando um servigo completo ou uma escala especifica em um porto
séo cancelados pelo armador (Valls et al. 2020).
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1.2.2 Objetivos especificos

Visando alcangar o objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) analisar as caracteristicas dos processos de importacdo aérea da empresa no periodo pré-
pandemig;

b) identificar os impactos mais representativos causados pela COVID-19 nesses processos,
apos a declaracdo de pandemia pela OMS;

c) analisar o efeito das a¢Ges mitigatorias aplicadas pela empresa;

d) propor novas acOes a serem tomadas, considerando o novo cenario logistico mundial.

1.3 JUSTIFICATIVA

Diversos pontos relevantes ao processo de importagdo como um todo tiveram
modificacdes significativas durante a pandemia de COVID-19. Pode-se citar por exemplo o
aumento da taxa de délar — devido a pandemia em si e a fatores politico econdmicos - levando a
taxa a valores recordes e revertendo o real como a moeda mais desvalorizada em relagdo ao dolar
em 2020, segundo dados da Reuters. O cenario logistico foi conduzido a um panorama
extremamente cadtico, com embarques maritimos trancados na origem, falta de equipamentos,
terminais superlotados e valores de frete por container chegando na casa dos U$D 12.000,00. Os
embarques aéreos tiveram suas saidas limitadas na origem e seus destinos quase que somente a
aeroportos hub, como Guarulhos e Viracopos. Além disso, a disputa por espaco culminou em uma
elevacdo consideravel dos rates.

Todos esses fatores impactaram negativamente processos de importacdo em andamento,
uma vez que o dolar é pre-fixado para manter o padrdo no calculo do custo, fatores de converséo
de precos de compra e programacéo de producdo séo definidos no inicio das colecdes e utilizados
como base para o preco de venda do produto final e previsdo de disponibilidade ao lojista. O néo
cumprimento de prazos devido a alteragdes de tempos de transito, ocasionam em multas contratuais
e, 0S custos de processo ndo previstos anteriormente, afetam diretamente o lucro da empresa sobre

a venda.
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Desta forma, se aplicado, este estudo pode influenciar positivamente a competitividade da
empresa e manter a eficiéncia do setor de compras. Assim, resultando em otimizagdo ndo somente
da importacdo, mas dos setores correlacionados e dos custos da empresa como um todo,
considerando que os componentes importados somam aproximadamente 20% de toda a matéria
prima utilizada na produgdo. Portanto, o estudo esta sendo feito em um momento oportuno, uma
vez que a otimizacdo do processo € de extremo interesse da empresa perante o cenério atual do
mercado.

Teoricamente, este trabalho se justifica por embasar conceitos logisticos chave para o
sucesso da operacdo, considerando que o dominio do processo é um facilitador na tomada de
decisdo por parte do importador, principalmente quando em situacdes de pouca estabilidade
logistica e econdmica. Também se pode citar que, por se tratar de uma situacao nunca vista num
passado recente, ha caréncia de materiais literarios ou teses sobre o assunto. Portanto, esse estudo
também possui relevancia académica e pode vir a ser usado como fonte de pesquisa por académicos

ou empresas do ramo relacionadas, para futuras analises e estudos de caso.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial tedrico, no qual a pesquisa foi embasada. O capitulo
estd estruturado de forma a apresentar os principais conceitos de logistica internacional e os
aspectos criticos no modal aereo, citando custos e critérios para defini¢do logistica de importagao.
Na sequéncia, é apresentado o panorama da pandemia de COVID-19 e os principais impactos na

distribuicédo aérea global.

2.1 LOGISTICA E CADEIA INTERNACIONAL DE SUPRIMENTOS: CONCEITO
E ABRANGENCIA

Lamim (2011) define a logistica de transportes como sendo a melhor forma de transferir
uma mercadoria do seu ponto de origem ao seu destino final, com melhor preco, qualidade e tempo.
Também menciona que a logistica € uma forma de viabilizar o comércio de mercadorias em
qualquer lugar do planeta, com custos acessiveis e qualidade, no tempo certo e na quantidade
adequada. Mollis (2012) complementa esse pensamento citando que a logistica hoje é um dos
pilares basicos das organizacGes, tendo como objetivo estratégico o gerenciamento, desde a
aquisicdo de matérias primas até a distribuicdo ao consumidor final. 1sso inclui um adequado fluxo
de informagdes e uma conexdo eficaz entre as partes do processo. Goulart e Campos (2018)
também frisam que essas operacBes ndo existem de forma isolada: sdo partes integrantes de uma
rede interconectada com outras operacdes. O conjunto desses processos € comumente chamado de
cadeia de suprimentos, ou supply chain.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos é um termo que foi designado a definicdo da
integracao logistica que ocorre entre fungfes de marketing, logistica e producéo, dentro do &mbito
empresa e também com empresas externas. Essa interligagdo permite melhorias dos custos ou
servicos aos consumidores (BALLOU, 2005). Goulart e Campos (2018) também mencionam as
significativas mudangas na forma como compradores e fornecedores se relacionavam
anteriormente. Agora, o foco passa a ser na cooperagédo e confianga entre os envolvidos, além de
haver necessidade de manter uma sequéncia linear dos processos e atividades executadas. Trazendo

esses conceitos ao ambiente internacional, um gerenciamento correto dessa cadeia reflete em maior
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competitividade, tanto na importagdo quanto na exportagéo, reduzindo custos e/ou melhorando o
nivel de servigo.

Quando se fala de movimentacdes de mercadorias entre diferentes paises, ha necessidade
de serem considerados fatores que vao além dos encontrados no mercado interno, como por
exemplo: exigéncias aduaneiras, barreiras culturais e linguisticas, controle de documentos,
embalagem, necessidade de conhecimentos especializados e critérios mais rigidos de selecdo de
fornecedores. Em contrapartida, segundo Rodrigues et. al. (2014), explorar as possibilidades
oferecidas no mundo globalizado vem sendo fator chave na obtencdo de vantagens competitivas

por parte das empresas.

Figura 1 - Modelo de gerenciamento da cadeia de suprimentos
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Fonte: Mentzer et al. (2001), apud Ballou (2005).

Na Figura 1, exemplifica-se a magnitude do processo de gerenciamento da cadeia de
suprimentos. O fluxo engloba todos os processos-chave desde o desenvolvimento de materiais até
0s servicos de pds-venda, tendo o fluxo de informac6es adequado e a confiabilidade como pilares
fundamentais para o sucesso da operacdo. Taylor (2005) também corrobora esse pensamento,
afirmando que as oportunidades comerciais geradas pelo bom gerenciamento da cadeia de

suprimentos séo significativas, mas para isso, & necessario implementa-la com solidez.
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O gerenciamento adequado também propicia, segundo Vasconcellos, Lima e Silber (2017):
1) orientagdo por longo prazo; ii) assessoramento aos elos fracos, evitando substituicOes; iii)
compartilhamento de informacéo e planejamento; iv) coordenacéo e analise de mdltiplos niveis e
localizacdo de estoques de empresas na cadeia; v) verificar se as filosofias de gerenciamento de
estoques e producgdo sdo compativeis; vi) ter a base de fornecedores reduzida e vii) repartir de riscos

€ recompensas.

2.2 ASPECTOS CRITICOS DO PROCESSO DE IMPORTACAO AEREA

O modal aéreo foi 0 mais recente tipo de transporte introduzido como opc¢éo logistica, tanto
no transporte de passageiros quanto no de mercadorias, e é bastante utilizado para cargas de menor
volume, mas maior valor agregado (LAMIM, 2011). Esse tipo de transporte € administrado e
regulamentado pela Associacdo Internacional de Transporte Aéreo (International Air Transport
Association — IATA), que tem como funcédo estudar rotas, trafegos, fretes, nomear os agentes de
carga, desenvolver estudos e administrar 0s servigos prestados pelas companhias aéreas. Essa
regulamentacdo teve seu inicio em 1919, com a Convencao de Paris, pela qual se instituiu o
conceito de soberania sobre o espaco aéreo de cada pais. A Convencéo de Varsdvia de 1929, por
sua vez, estabeleceu a responsabilidade das cias aéreas sobre os acidentes com passageiros e carga.
Posteriormente, os parametros de responsabilidade foram ampliados com o Protocolo de Haia, em
1955 (DAVID, 2016).

Segundo Ludovico (2018), as principais caracteristicas desse modal sdo: i) rapidez: ideal
para mercadorias que necessitam de urgéncia em suas entregas; ii) seguranca: baixa taxa de
sinistros; iii) Flexibilidade: trocas de aeronaves entre aeroportos feeder e hub; iv) limitagéo:
dimensBes da carga devem ser observadas, enfoque também ao tamanho das portas; v) custo
elevado: levando em consideracdo demais modais; e v) manuseio: permite o uso de contéineres
compativeis entre os diferentes tipos de aeronaves. Lamin (2011) também cita diversas vantagens
desse modal, como: i) a possibilidade de emissdo do conhecimento de transporte internacional
(AWB) antes do embarque, facilitando os tramites pré-embarque; ii) embalagens mais simples e
com movimentacdo por meios mecénicos, o que pode reduzir avarias; iii) alto grau de seguranga;
e iv) médo de obra mais bem qualificada nos terminais e maior rapidez nas operacdes de carga e

descarga. Para cargas menores, também h& menor incidéncia em custos de armazenagem
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comparativamente a outros modais, como 0 maritimo, por exemplo, que possui normalmente
valores minimos por processo (DAVID, 2016). Também se ressalta a possibilidade de compras de
menor volume e melhor gestdo do estoque, evitando a probabilidade de acimulos e melhora no
fluxo de caixa financeiro (FONTES, 2018).

Porém, ha fatores criticos a serem avaliados nesse modal. Ainda sob a perspectiva de Lamin
(2011), devem-se considerar como desvantagens: i) a baixa capacidade de carga; ii) a limitacdo de
transporte de cargas a granel; iii) a rigidez na legislacdo quanto ao transporte de produtos perigosos
e, conforme citado anteriormente, iv) o0 maior custo.

Kasilingam (1997, apud HUANG; HSU, 2005) destaca as caracteristicas e complexidades
da gestdo de carga aérea, que difere da gestdo de passageiros em muitos aspectos. A mais
significativa € a incerteza da oferta de espaco de carga aérea. Por necessidade de os planos de voo
serem aprovados prévio a decolagem pelo controle de trafego aéreo, as atribuices de rota, bem
como as condi¢bes meteoroldgicas, podem afetar a quantidade de combustivel necessario e,
portanto, a carga til do voo. Além disso, 0 peso bruto maximo de uma aeronave pode ser afetado
pela temperatura e umidade da pista. Além do peso bruto, o sistema de classificacdo de carga aérea
também considera o volume da remessa. O peso exigivel, que é a base sobre o qual as companhias
aéreas vendem o espaco, € 0 maior entre 0 peso bruto e o peso do volume. Assim, no momento da
venda do espaco de carga em termos de toneladas ou kg, ndo existe certeza por parte da companhia
aérea de que a aeronave pode lidar com as remessas para 0 espaco vendido. Ainda, existe a variante
qguando ao formato das remessas, que podem ser incompativeis aos contéineres e paletes da
aeronave. Finalmente, uma quantidade significativa de carga aérea é transportada no espaco de
carga da barriga de aeronaves de passageiros. Em tal caso, a bagagem dos passageiros possui maior
prioridade sobre os embarques de carga aérea. No entanto, as companhias nao tém o controle total
do numero de passageiros que realmente comparecerdo, além na quantidade de bagagem a ser
despachada (KASILINGAM, 1997, apud HUANG; HSU, 2005).

2.2.1 Custos Logisticos na importacéo aerea

Um dos maiores custos que se pode ter em um processo de importagdo é ndo ter o produto
disponivel no tempo certo. Segundo Ballou (2005, p. 37), “qualquer produto ou servigo perde quase

todo o seu valor quando ndo esta ao alcance dos clientes no momento e lugar adequados ao seu
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consumo”. Ballou (2005) também explica que existem quatro tipos de valor que se pode agregar
ao cliente: forma, tempo, lugar e posse. Enquanto a producéo se encarrega da forma e marketing,
engenharia e financas se encarregam da posse, a logistica é capaz de agregar valor em tempo e
lugar, por decorréncia da gestao do transporte, dos estoques e do fluxo e informacdes.

Quando se fala em custo logistico, deve-se considerar que existem custos diretos e indiretos
na operacgdo, sendo ambos importantes nas analises de viabilidade. Conforme Vasconcellos, Lima
e Silber (2017), os custos diretos sdo 0s que se juntam a operacdo. Nestes, cita-se 0s custos de
embalagem, manuseio e armazenagem intermediaria, seguro da carga e custos burocraticos (como
documentacdo, contratacdo de agente e custos alfandegarios). Ja os indiretos sdo caracterizados
pelos custos administrativos, como a supervisdo e gestdo das operacdes; e 0s custos de capital,
como a imobilizacdo de estoques, por exemplo.

Para o célculo efetivo da tarifa de frete, sdo avaliados: valor da mercadoria; peso e volume;
necessidade de manuseio de carga especial; natureza do produto (perecivel ou perigoso); grau de
suscetibilidade a furto ou avaria; milhagem percorrida de aeroporto a aeroporto; quantidade e
demanda do produto (LUDOVICO, 2018). Conforme Eidelchtein et al. (2018), segundo a IATA,

a relacdo de peso/volume se da pela seguinte formula:

Relacéo lata (peso/volume): 1 kg =6.000cm3oult=6m?3 1)

Eidelchtein et al. (2018) também explicam que, as tarifas baseadas em rotas, trafegos e

custos inerentes, possuem a seguinte classificacao:

a) tarifa minima: aplicada a pequenas encomendas que ndo atingem o valor minimo para
calculo por peso ou valor.

b) tarifa geral de carga: é a tarifa aplicada a cargas comuns, ndo perigosas ou gque sejam
enquadradas a outras tarifas especificas. E estipulada por area pela lata e dividida como
segue: Tarifa normal: aplicada a cargas de ate 45 kg; em alguns paises até 100 kg; Tarifa
quantitativa: aplicada conforme o peso do embarque, por faixas de 45 a 100 kg; de 100
a 300 kg; de 300 a 500 kg e acima de 500 kg.

c) tarifa classificada: similar a tarifa geral, porém aplicada a bagagem ndo acompanhada,
jornais e similares, animais vivos, restos mortais, ouro, platina etc., entre areas

determinadas.
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d) tarifa para mercadorias especificas: normalmente mais baixas, utilizadas para

mercadorias transportadas de maneira regular.

2.2.2 Principais aspectos analisados para a defini¢ao logistica na importacéo

E importante mencionar que o planejamento logistico, segundo Ballou (2005), tem como
objetivo resolver quatro grandes problemas: i) niveis de servicos aos clientes; ii) localizacdo das
instalacOes; iii) decisGes entre estoques e iv) decisdes sobre transportes. Quando se fala em
indUstrias de transformacdo - com enfoque no mundo da moda, como é o caso da empresa estudada
-, deve-se levar em consideracao que, estoques parados tendem a gerar grandes prejuizos, além de
forte tendéncia ao descarte, visto que dificilmente o material de uma cole¢do segue sendo usado na
subsequente. Dessa forma, ha grande preocupacao principalmente quanto aos dois Ultimos topicos:
decisOes de estoques e de transportes.

David (2016) reforca esse pensamento, citando que o modal aéreo é atraente quando a
demanda é imprevisivel, pouco frequente, excede a oferta local ou € sazonal. E também quando
mercadorias se tornam rapidamente obsoletas, necessarias em curto prazo ou onerosas para
manuseio ou armazenamento (DAVID, 2016).

A escolha do modal logistico compativel com as necessidades da empresa é primordial para
um gerenciamento da cadeia de suprimentos eficiente. Segundo Taylor (2005), deve-se observar
que a escolha de uma estratégia de gerenciamento da cadeia de suprimentos estabelece fortes
limitacGes na forma como € realizado o trade-off entre eficiéncia e flexibilidade. Se a intencéo for
liderar em precos, a cadeia deve ser caracterizada pela eficiéncia, tendo como objetivo principal a
diminuicdo de custos. No caso de operacGes internacionais, essa estratégia se alinha melhor ao
modal maritimo. Mas, se o intuito for qualidade, faz-se necessaria uma cadeia flexivel, que se
adapte facilmente e mantenha a rapidez e confiabilidade mesmo num cenério incerto. Isso,
provavelmente, estara associado a utilizagdo do modal aéreo. Diferentes estratégias também podem
ser combinadas, dependendo da necessidade de abastecimento de cada produto. A Figura 2

exemplifica as diferentes estratégias de posicionamento descritas por Taylor (2005).
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Figura 2 - A influéncia do posicionamento corporativo
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Fonte: Taylor (2005, p. 294).

Segundo Vasconcellos, Lima e Silber (2017), para uma definicdo logistica eficiente, deve-
se observar, considerando o perfil da carga, os seguintes pontos: velocidade de entrega;
confiabilidade de entrega; possibilidade de deterioracdo da qualidade; custos de transporte e
flexibilidade de rota. Deve-se considerar ainda, dado o longo transito, os custos: de transporte —
preco de frete e seguro de transporte; de estoque; de manuseio, também relacionado a seguranca e
armazenagem no local de nacionalizacdo; e de obsolescéncia, ja que produtos podem vir a se tornar
desnecessarios se ndo chegarem no prazo devido. Ainda é citado que, em contraponto a avaliacdo
de custos, também ¢é necessaria a avaliacdo qualitativa dos servicos na origem e destino, o

parametro de tempo relativo ao total da operacao e as caracteristicas especificas do embarque.

2.3 COVID 19: PANORAMA GERAL

Segundo Lima (2020), o Coronavirus é um virus zoonotico, um RNA virus da ordem
Nidovirales, da familia Coronaviridae. Essa é uma familia de virus causadores de infecgdes
respiratorias, isolados pela primeira vez no ano de 1937 e descritos como tal em 1965, em virtude
do seu perfil na microscopia similar a uma coroa.

Os primeiros casos de infectados pela SARS-CoV-2 — agente causador da COVID-19,
foram identificados na provincia de Wuhan, China, em dezembro de 2019. Os pacientes

apresentavam um quadro de pneumonia grave de etiologia desconhecida até entdo. As primeiras
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infeccOes registradas pelo COVID-19 foram relacionadas a um mercado de animais vivos de
Wuhan, o que sugere que o virus foi transmitido por animais exdticos, comumente vendidos como
alimentos (TESINI, 2020). Quanto aos sintomas, sabe-se que 0 SARS-CoV-2 é transmitido por
goticulas infetadas, seja por inalacdo ou contato direto. A incubacao do virus pode variar entre 1 a
14 dias. E importante ressaltar também que os pacientes podem ser assintomaticos e, mesmo assim,
transmitir a doenga. Os sintomas ndo sdo especificos, podendo variar de paciente a paciente, sendo
os mais frequentes a febre, tosse, falta de ar, dores musculares e fadiga (ESTEVAO, 2020).

O diagnostico definitivo do novo coronavirus é feito a partir da coleta de materiais
respiratdrio aspiracdo de vias aéreas ou inducdo de escarro. Para a confirmacdo da presenca da
doenca, € necessario realizar exames de biologia molecular que detecte 0 RNA viral. (NUNES,
2020).

Figura 3 - Nivel de gravidade e transmissibilidade da Pandemia COVID-19
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Fonte: Reed et al (2013), apud Freitas, Napimoga e Donalisio (2020).

A Figura 3 apresenta a escala de gravidade e transmissibilidade proposta por Freitas,
Napimoga e Donalisio (2020). A referida figura permite comparar a pandemia da Covid-19 com
outras pandemias causadas por virus similares, sendo possivel notar tanto uma maior gravidade

guanto maiores niveis de transmissao da COVID-19, comparativamente a seus antecessores.
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Por ndo haver planos de contingéncia pré-definidos para esse tipo de contaminacao, houve rdpida
transmissao para diversas regides. De acordo com a Organiza¢do Mundial da Saude (OMS), em 18
de marco de 2020, poucos meses apds 0 aparecimento da variante, os casos confirmados da
COVID-19 ja haviam ultrapassado 214 mil em todo o mundo (FREITAS; NAPIMOGA,;
DONALISIO, 2020). No dia 11 de margo de 2020, a OMS declarou a infeccdo como pandemia
mundial. Além disso, segundo Estevéao (2020), a propaga¢do da doenca possui um crescimento
muito superior a capacidade de resposta dos servicos satde. Desse modo, faz-se necessario conter
a progressao da doenca.

Um dos principais meios de contencdo da propagacao do virus é promover o isolamento da
populacdo. Segundo Freitas, Napimoga e Donalisio (2020) recomendacdes da OMS, do Ministério
da Saude do Brasil, do Centers for Disease Control and Prevention (CDC, Estados Unidos) e outras
tiveram como sugestdo a aplicacdo de planos de contingéncia similares aos utilizados com a
influenza, devido as semelhancas clinicas epidemioldgicas entre os virus. Esses planos preveem
acOes diferentes de acordo com a gravidade da pandemia. Segundo Nunes (2020), dadas as
caracteristicas de transmissdo, é necessaria a securitizacdo da circulacdo de pessoas e do contato
social, ou seja, dos fatores que poderiam levar a um crescimento da incidéncia de casos e, em
consequéncia, do colapso dos servigos de assisténcia. Assim, segundo Aquino et.al. (2020)
fizeram-se necessarias as aplicacdes de algumas medidas, tais como:

a) Isolamento Social: a separagdo das pessoas doentes daquelas ndo infectadas com o
objetivo de reduzir o risco de transmissdo da doenca. Para ser efetivo, o isolamento dos
doentes requer que a deteccdo dos casos seja precoce. No caso da COVID-19,
considerando a alta taxa de transmissdo da doenca por assintomaticos, limita a
efetividade do isolamento de casos, como Unica ou principal medida;

b) Quarentena: restricdo do movimento de pessoas que podem ter sido expostas ao virus,
mas que nao estdo doentes, seja por ndo terem sido infectadas, por estarem no periodo
de incubacdo ou ainda, que podem se apresentar assintomaticas. Pode ser aplicada
individualmente ou em grupo, podendo tambem ser voluntaria ou obrigatoria. Também
€ necessario, nesse periodo, 0 acompanhamento para verificacdo de sintomas.

c) Distanciamento social: tem como objetivo reduzir a interagdo entre individuos de uma
comunidade, que podem incluir pessoas infectadas ainda ndo identificadas. Devido a

transmissdo ser dada por contato com o virus por goticulas respiratorias, o
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distanciamento dificulta o contégio. Alguns exemplos dessa medida s&o: fechamento de
centros de ensino e migracdo para a modalidade a distancia; empresas optando pelo home
office, evitando o contato de pessoas dentro das empresas; cancelamento de eventos
sociais, como shows e convencoes; suspensao de alguns tipos de comercio. Em casos
extremos, pode ser aplicada a contencdo comunitaria, em inglés, lockdown.

Porém, em contrapartida a crise sanitaria experienciada globalmente, iniciou-se em paralelo
uma crise econdmica, derivada da necessidade de fechamento temporario do comércio e da
industria  (NUNES, 2020). Aquino et.al. (2020) corroboram o pensamento de Nunes,
exemplificando a desigualdade social do pais como a principal dificuldade na implementacdo de
medidas de isolamento no Brasil. A situacdo de pobreza e o nimero expressivo de individuos em
situacdo de rua, juntamente ao grande ao grande namero de pessoas privadas de liberdade, podem
vir a facilitar a transmissao do virus. Em funcdo disso, para assegurar a sustentabilidade das
medidas de seguranca sanitéria, é necessaria a implementacdo de politicas de apoio e protecdo
social a populacdo em vulnerabilidade social. Programas de renda minima a trabalhadores
auténomos e garantias de protecdo aos trabalhadores formais sdo fundamentais para sobrevivéncia
dos individuos (AQUINO et al., 2020).

Durante o ano de 2020, a atencédo de todos voltou-se para o desenvolvimento e aos estudos
cientificos voltados a possiveis vacinas contra 0 novo coronavirus. Quatro das pesquisas foram
realizadas no Brasil, o que alavancou as esperancgas da proximidade do fim da pandemia. As
primeiras vacinas receberam autorizacdo para uso emergencial em alguns paises europeus € nos
Estados Unidos e, no dia 17 de janeiro de 2021, a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
autorizou o uso emergencial de duas vacinas no Brasil (CASTRO, 2021).

No inicio de 2021, com a multiplicacdo de vacinas com eficacia e seguranca comprovadas,
o0 desafio associado ao enfrentamento da COVID-19 transcorre quanto a imunizagdo rapida e em
massa da populacdo. Até o dia 7 de fevereiro de 2021, 81 paises ja haviam iniciado suas campanhas,
atingindo 99 milhdes de pessoas vacinadas. Dentre os desafios para a estruturacdo de campanhas
de salde efetivas, a definicdo e localizacdo da populacdo-alvo surgem como pontos importantes a
serem discutidos. Parte da estratégia para a melhor estruturacdo das campanhas de saude se baseia
na utilizacdo de abordagens de microplanejamento que, por sua vez, congrega informagdes dos
locais, andlise de logistica, ferramentas de monitoramento rapido e bases de dados populacionais

para a criacdo de um plano de acdo destinado a efetivar uma determinada campanha em saude
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(ROCHA et al. 2021). Porém, segundo Cueto (2021), mesmo com a vacinagdo em andamento, as
politicas de prevencdo e prote¢do dos grupos mais vulneraveis ao coronavirus e as medidas para

assegurar a continuidade de todos os programas de saude devem ser mantidas.

2.3.1 Impactos da COVID-19 na distribuicéo aérea global

Embora necessarias, as medidas restritivas de circulacdo de pessoas tiveram diversos
efeitos indiretos sobre a pandemia do COVID-19. A industria brasileira sofreu varias dificuldades
adicionais, ocasionadas devido & crise econémica e sanitéria provocada pelo novo coronavirus. A
paralisacdo de algumas linhas de producdo refletiu em um cenario de deterioracdo das condi¢des
financeiras das empresas. Também houve reflexos negativos no abastecimento de insumos, além
de retracdes da demanda doméstica e externa. Em meio ao ambiente de elevada incerteza, ao qual
se adicionam a instabilidade da politica nacional e a volatilidade da taxa de cAmbio, 0 pessimismo
em relagdo as condigdes atuais estende-se quanto as expectativas dos empresarios para 0s proximos
meses (MARCATO et al. 2020). Santos et al. (2021) corroboram esse pensamento, afirmando que
a pandemia do novo coronavirus também vem apresentando impactos negativos quando se trata
dos ambitos internacionais. Assim, faz-se necessario um mapeamento de diversos processos
econdmicos e sociais, além da prépria vida dos cidaddos. Segundo Filho e Carmona (2020), ap6s
a crise sanitaria ser finalizada, ainda sera necessario reconstruir a prosperidade e 0 bem comum, no
Brasil e no mundo.

Segundo o Informe Especial n° da Comissdo Econémica para a América Latina e o Caribe
— (CEPAL, 2020), a rapida disseminacdo da COVID-19, juntamente com as medidas tomadas pelos
governos, geraram graves consequéncias nas grandes e principais economias mundiais. I1sso foi
resultado, principalmente, da interrupcéo das atividades produtivas, iniciadas na Asia e depois na
Europa, América do Norte e, posteriormente, no resto do mundo, e também devido ao fechamento
generalizado das fronteiras. Todos esses fatores culminaram em um elevado aumento do
desemprego, consequéncia da reducdo da demanda por bens e servi¢os. Nesse contexto, segundo
informacdes do Banco Mundial, em 2020 o produto mundial registraria sua maior contracéo desde
a Segunda Guerra Mundial.

Analisando as tendéncias no mundo pés COVID-19, segundo Filho e Carmona (2020),

houve propensdo a uma ruptura na globalizacdo econémica, com efeitos nas cadeias globais de
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suprimentos. Em funcdo disso, principalmente quando se trata de insumos, bens e servigos
estratégicos, em que ndo se pode depender do exterior em casos extremos, havera necessidade de
criar capacidade nacional.

Quando se fala em logistica internacional, com foco principal no modal aéreo, sdo notaveis
as transformacgdes no cenario pré e pos pandemia. Santos et al. (2021) afirmam que, conforme a
Agéncia Nacional de Aviagdo Civil (ANAC, 2021), a demanda e a oferta no mercado aéreo
internacional acumularam, respectivamente, quedas de 71% e 62,5% de janeiro a dezembro de
2020, comparativamente ao mesmo periodo no ano de 2019. O total de passageiros transportados
em dezembro de 2020 foi de 408 mil, quantidade 80,3% inferior ao que foi registrado no mesmo
periodo de 2019.

Se considerado que a maior parte das cargas transitam mundialmente por meio de voos
comerciais, a diminuicao do transito de pessoas pelo meio aéreo, devido as medidas de controle da
propagacdo da doenca pelo mundo, impactou também o transito de cargas. Houve significativa
reducdo do numero de voos ao redor do globo, ligados & diminuicdo da demanda e também a
restricdes em algumas nagdes de voos provenientes de paises com grande incidéncia de infectados
(SANTOS et al. 2021).

Figura 4 - Evolucdo mundial do trafego de passageiros
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Fonte: ICAO apud Santos et al. (2020).

A Organizacao da Aviacao Civil Internacional (ICAO), apud Santos et al. (2020), sobre o
fluxo de passageiros aéreos domésticos e internacionais, de 1945 a 2020 evidenciaram o impacto

negativo gerado pela pandemia (Figura 4).
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Ainda segundo o Informe Especial n°6 da CEPAL (2020), a queda repentina e prolongada
do trafego aéreo colocou a indUstria e seus trabalhadores em risco e pode prejudicar a conectividade
na regido. As restricOes a viagens fizeram com que a aviagdo fosse um dos setores mais afetados
pela pandemia. O Informe também cita que, segundo o banco de dados Data+ da Organizacédo da
Aviacao Civil Internacional (ICAO), em maio de 2020 os indicadores trafego aéreo de passageiros
e carga aérea, apresentaram queda anual de 98,9% e 62,1%, respectivamente. Na Argentina, Brasil,
Chile e Coldmbia, as quedas em maio do mesmo ano foram em média de 95% para o trafego aéreo
de passageiros e de 46% para carga aérea. Segundo a CEPAL (2020), o fato de a diminuigéo
regional ser menos expressiva do que os indices globais, é explicado pela baixa participacdo da
logistica aérea no comeércio internacional da regido. Isso permitiu, diante de uma demanda
crescente e urgente por produtos essenciais, algumas companhias aéreas adequarem seus avides
temporariamente, de passageiros pata cargueiros aéreos, aumentando assim os fatores de

capacidade e retardando a queda.
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3 METODO

O objetivo deste capitulo é descrever o método utilizado para o desenvolvimento da
pesquisa, bem como as técnicas de coleta e analise de dados aplicadas. Primeiramente, é
apresentada a caracterizacdo da pesquisa, seguida pelos procedimentos de coleta e analise dos
dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Com o intuito de responder ao problema definido previamente, foi desenvolvida uma
pesquisa de natureza mista, sendo utilizada a abordagem qualitativa para a caracterizacdo dos
processos realizados pela empresa estudada e a quantitativa descritiva para a analise dos custos e
tempos relativos a esses processos. Segundo Diehl (2004), a pesquisa qualitativa € caracterizada
pela avaliacdo da complexidade de determinado problema e pela profundidade e flexibilidade nas
analises, enquanto a quantitativa é caracterizada pela avaliacdo estatistica das informacdes. Ja a
pesquisa descritiva tem como objetivo observar, registrar, analisar e correlacionar fatos ou
fendmenos (variaveis) sem manipulé-los. Além disso, também visa descobrir, com maior preciséo,
a frequéncia com que um fendmeno ocorre, sua relagéo e conexdo com outros, sua natureza e suas
caracteristicas (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007)

Na etapa de caracterizacdo do processo de importacdo foram analisadas as importacGes
aéreas da empresa, descrevendo o panorama logistico quanto aos seguintes aspectos: i) principais
origens e destinos; ii) relacdo de volume em R$ por produtos importados; iii) fluxograma de
desenvolvimento de materiais por colecdo; e iv) prazos de processo estipulados por modal de
transporte e unidade de destino da carga. J& na etapa quantitativa descritiva realizaram-se
comparac0es de custos de frete, transit times e encargos aeroportuarios em relacéo ao periodo pré-
pandemia, sendo possivel mensurar os impactos da COVID-19 no processo de importacdo da
empresa. Além disso, nessa etapa, realizaram-se célculos comparativos quanto as acdes
mitigatdrias tomadas pela empresa ap6s o primeiro periodo de impacto, a fim de analisar se 0s
resultados obtidos pela empresa nos novos moldes do gerenciamento logistico de importagéo foram

positivos e orientar futuras acdes por parte da companhia.
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3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta dos dados necessarios para o presente estudo baseou-se em pesquisa documental.
Cervo, Bervian e Silva, (2007) caracterizam a pesquisa documental como a investigacdo de
documentos com o propdsito de descrever e comparar usos e costumes, tendéncias, diferencas e
outras caracteristicas. E importante também ressaltar que pesquisas com bases documentais
permitem comparar a realidade presente como a passada. Segundo Barros e Lehfeld (2007), a coleta
de dados é a fase da pesquisa em que se indaga a realidade e se obtém dados pela aplicacédo de
técnicas. O instrumento de pesquisa, por sua vez dependera do tipo de informacdo que se deseja
obter ou do tipo de objeto de estudo.

Ainda segundo Barros e Lehfeld (2007), apos a realizacdo da coleta de dados, existe a fase
da categorizacdo e classificacdo, na qual os dados sdo examinados e transformados em elementos
importantes para a comprovacao ou ndo das hipoteses, sendo submetidos a analises criticas e sendo
identificadas possiveis falhas, distor¢des e erros. Apos isso, inicia-se a etapa de tabulacao.

Na pesquisa documental realizada neste estudo, foram utilizados documentos e informacoes
disponibilizados pela empresa. Juntamente com a empresa, foram obtidas informacGes sobre o
perfil das cargas importadas (valores, tipos de materiais, peso e volume), as rotas utilizadas nas
importacdes, 0s fretes aéreos pagos nos processos de importacao, as tarifas e negociagdes com a
transportadora para a realizacdo dos fretes rodoviarios nacionais e as tarifas dos terminais

aeroportuarios utilizados para o desembaraco das mercadorias.

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Tomando como base as orientagdes de Vasconcellos, Lima e Silber (2017), foram
considerados os seguintes fatores para a analise logistica: i) velocidade de entrega e cumprimento
de prazos contratados no momento da contratacdo do servigo; e ii) custos de transporte, que
incluem: fretes; manuseio e armazenagem no local de nacionalizacéo.

Os seguintes indicadores foram calculados nos doze meses anteriores e posteriores a
declaracdo de pandemia por parte da OMS: i) média de tarifa por kg para em fretes internacionais;
il) média de transit time; iii) valores de encargos aeroportuarios nos recintos de destino e iv) prazos

de entrega e custos referente ao transporte rodoviario nacional.
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Apos essa andlise, foram avaliados os impactos das a¢cdes tomadas pela empresa a fim de
mitigar os efeitos da pandemia de COVID-19 nos processos da empresa. E, por fim, foram
propostos parametros para a melhoria logistica que podem ser utilizados pela empresa para manter
as compras de insumos importados dentro da meédia de custo calculada no inicio do
desenvolvimento de suas cole¢des. Para tanto, foram apurados os valores médios de frete aéreo
internacional por kg de mercadoria, além de custos de transporte rodoviario e demais despesas de
nacionalizacdo nas rotas alternativas as utilizadas pela empresa estudada no periodo pré pandemia,
criando percentuais de variacdo entre os trés periodos, pré, pos pandemia e pods acdes mitigatorias
adotadas pela empresa. Assim, comparando os resultados encontrados e verificando quais

alternativas sdo oportunas para a continuidade das operacdes.
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4. RESULTADOS
4.1 PANORAMA LOGISTICO DA EMPRESA

A empresa possui atualmente sete campos de fabricacdo, nos estados do Rio Grande do Sul,
Ceard e Sergipe. Detentora de seis marcas e prospectando a abertura da sétima, 0os componentes
importados tém grande representatividade dentre as matérias primas utilizadas pelo grupo na
producdo de seus calcados. O setor de importacdo possui grande importancia e representatividade
nas compras de matéria prima da empresa, sendo considerado um setor estratégico na inddstria, o
que faz com que este estudo se torne estrategicamente interessante de ser realizado.

As matérias primas possuem origem majoritariamente asiatica, com alguns produtos
especificos oriundos também da América Latina. O modal aéreo possui grande relevancia na
logistica de importacdo da empresa, representando, no periodo de 11/03/2019 a 11/03/2020, 55%
do total de processos contra 45% do modal maritimo. A Tabela 1 destaca os principais aeroportos

de origem das cargas embarcadas nos doze meses anteriores a declaracdo de pandemia pela OMS.

Tabela 1 - Principais origens (2019-2020)

N° de
Origem processos Representatividade
Guangzhou 87 69,05%
Shanghai 21 16,67%
Shenzhen 15 11,90%
Wuhan 1 0,79%
Xiaolan 2 1,59%
Totais 126 100,00%

Fonte: elaborago propria com base em relatdrios internos da empresa estudada.

As origens sdo determinadas pelos fornecedores das mercadorias, uma vez que a empresa
estudada adquire seus produtos majoritariamente no Incoterm FCA. Os locais de entrega
determinados sdo os de maior proximidade com os centros produtivos e fabricas dos fornecedores.
Guangzhou, que representa 69% das origens de embarques da empresa, fica na parte do pais da
qual existe maior concentracdo de producdo de enfeites e ornamentos para cal¢ados. Shanghai,
segunda maior origem em representatividade, com 16,67%, fica préxima a regido de Ningbo, onde

se encontram as fabricas produtoras de tecido e materiais sintéticos.
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A Tabela 2, por sua vez, destaca os principais destinos das cargas.

Tabela 2 - Principais destinos (2019-2020)

N° de
Destino processos | Representatividade
Fortaleza 52 41,27%
Salvador 47 37,30%
Porto Alegre 25 19,84%
Bagergs Canoas 1 0,79%
Guarulhos 1 0,79%
Totais 126 100,00%

Fonte: elaboracdo propria com base em relatdrios internos da empresa estudada.

Acompanhando a distribuicéo fisica nacional das unidades fabris da empresa estudada, os

centros produtivos encontram-se majoritariamente na regido nordeste brasileira. Assim, a fim de

obter uma maior otimizac&o logistica, o envio dos produtos é feito aos aeroportos mais proximos

a unidade produtiva, evitando deslocamentos e custos rodoviarios internos, além de maiores tempos

de transito e processo. Por esse motivo, aproximadamente 80% dos processos sdo destinados aos

aeroportos de Fortaleza e Salvador.

Tabela 3 - rela¢do de volume de produtos importados

Modal % do
Produto Aéreo Courier Maritimo Total total
Sintético 1.922.357,89 43.659,16 13.526.512,77 15.492.529,82 | 34,35%
Cabedal 692.742,52 66.292,37 13.301.844,89 14.060.879,78 | 31,17%
Enfeite 12.079.002,76 - 836.374,68 12.915.377,44 | 28,63%
Tecido 253.242,39 - 845.221,58 1.098.463,97 2,44%
Solado - - 577.665,00 577.665,00 1,28%
Avesso - - 547.327,03 547.327,03 1,21%
Cursor 43.044,40 - 132.000,00 175.044,40 0,39%
Ziper 74.980,00 - 82.128,00 157.108,00 0,35%
Plastico 13.981,18 - 16.227,22 30.208,40 0,07%
Plantex - - 22.590,05 22.590,05 0,05%
Linha 19.919,00 - - 19.919,00 0,04%
Tira 8.893,30 - - 8.893,30 0,02%
Total 15.108.163,45 109.951,53 29.887.891,22 45.107.694,69 100,00%

Fonte: elaboracdo propria com base em relatorios internos da empresa estudada.
*Periodo de apuragao considerado: 11/03/2019 a 11/03/2020.
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Os principais itens importados pela empresa sdo componentes e matérias primas utilizadas
para a fabricacdo de calgados. A Tabela 3 apresenta, em valores, 0s itens mais representativos, em
ordem decrescente.

O destaque estd na importacdo nos seguintes materiais: couro sintético, cabedal, enfeite e
tecido. A empresa busca, principalmente, adquirir produtos com precos mais competitivos do que
os encontrados no mercado interno, onde muitas vezes ha falta de capacidade produtiva dos
fornecedores para atender a demanda existente. Além disso, ha procura por produtos que agreguem
informacdes de moda e de design diferenciado, além de acompanhar as tendéncias globais para a
estacdo. Também se evidencia, quanto aos materiais de ornamentacdo, como enfeites, a médo de
obra e equipamento de produgdo necessarios para a confeccéo desse tipo de produto, normalmente
ndo encontrada nacionalmente com a mesma tecnologia e custo de méo de obra disponivel na
China. Se encontradas, o custo € muito mais elevado, superando o or¢camento disponibilizado pela
empresa para a compra desses materiais.

Quanto a defini¢ao das rotas utilizadas, ha uma divisdo de acordo com Estado de destino
da mercadoria. Os envios sdo direcionados aos aeroportos mais proximos de cada unidade. Cargas
da unidade do Rio Grande do Sul utilizam como destino o Aeroporto Salgado Filho (POA); as
destinadas as unidades do Estado do Ceara sdo enviadas ao Aeroporto Internacional de Fortaleza -
Pinto Martins (FOR); e as cargas de Sergipe sdo designadas ao Aeroporto Internacional de Salvador
- Dep. Luis Eduardo Magalhdes (SSA) e, posteriormente, removidas e nacionalizadas na
Companhia Emporio de Armazéns Gerais Alfandegados (CLIA Empo6rio), também na Babhia.

Um fator importante a ser destacado sobre os processos de importagao da empresa € a forma
de calculo de previsibilidade dos custos. A empresa adota um fator de conversdo, chamado
internamente de markup de compra, que ja considera a taxa do ddlar, impostos, frete e demais
despesas de origem e destino da carga. Assim, o setor de compras realiza a multiplica¢do do valor
unitdrio em dolar do item importado pelo markup, resultando em um valor do produto
nacionalizado previsto e aproximado. Atualmente, a empresa ndo utiliza uma férmula fixa para
calculo do markup de compra. Dentro dos métodos utilizados, destaca-se analise dos relatorios de
custos efetivados nos semestres anteriores, simulagdes especificas dos itens de maior
representatividade de compra prevista e média por grupo de produtos (enfeites, sintéticos, tecidos,
etc). Os fatores de conversdo sao agrupados por tipo de produto, peso, modal de transporte e

unidade fabril de destino, considerando que os Estados do Nordeste possuem beneficios fiscais
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especificos da regido, conforme citado anteriormente, até entdo ndo existentes para a unidade do
sul do Brasil.

Os célculos sao realizados duas vezes ao ano, semestralmente, juntamente com o
desenvolvimento de materiais e inicio da nova cole¢do. Entao, deve-se ressaltar que a validade das
informagdes ¢ de, em média, seis meses. Para cobrir esse periodo, € necessario que as previsoes
realizadas considerem movimentagdes de mercado, volatidade da moeda, aumentos de frete ¢
demais possiveis instabilidades. Abaixo, a Figura 5 apresenta o fluxograma de desenvolvimento

das colecdes da empresa estudada.

Figura 5. Fluxograma de desenvolvimento de cole¢des
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Fonte: elaborag@o propria com base em relatérios internos da empresa estudada.

Toda a etapa de desenvolvimento das matérias primas é feita a parte do setor de importacao
da empresa, ficando a cargo dos gerentes criativos e técnicos do setor de modelagem, juntamente
do gestor de compras. A participacdo do setor de importacdo inicia na andlise de custos,
previsibilidade de chegada das cargas e, quando se faz necessaria, a nacionalizagdo de mercadorias
provenientes do exterior, seja na etapa de amostras de aprovacao laboratorial e de visual, ou
posterior compra das matérias primas para producdo. Sdo feitas viagens de pesquisa e
desenvolvimento de materiais em que sdo visitadas vitrines e lojas em locais considerados

referéncia no setor de moda, como Nova York, Paris e Emirados Arabes. Também sdo visitadas as
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fabricas dos principais fornecedores, a fim de conhecer os novos materiais do catalogo e os centros
produtivos na origem. ApOs essa etapa, inicia-se a solicitagdo de amostras, primeiramente para
aprovacao de visual e, na sequéncia, para testes laboratoriais. Em paralelo, o time de design inicia
a criacdo de produtos com as informac6es de tendéncia recebidas das viagens realizadas. Apos a
finalizagdo dos modelos, é feita a analise dos custos de producéo e da viabilidade de venda. Uma
vez que os critérios estdo alinhados e de acordo com as diretrizes das marcas, € iniciada compra
das materias primas em grandes lotes para producéo.

A empresa possui uma relacdo de longa data com seus fornecedores - sendo apenas trés o0s
principais - 0 que permite um processo de desenvolvimento de materiais mais facilitado, fluido e
transparente. Além disso, a empresa ndo dispende de maiores gastos com inspecdes de fabricas na
origem ou analises de confiabilidade frequentes. Os padrdes de qualidade das matérias primas
também ja estdo definidos desde o inicio da relacdo comercial, uma vez que os fornecedores ja
estdo cientes das exigéncias e pré-requisitos necessarios para cumprimento dos padrdes de
producdo dos modelos da empresa estudada.

Quanto ao tempo de processo, sdo estipulados prazos fixos para cada destino da carga,
levando em consideracdo o respectivo modal de transporte. O prazo de processo engloba desde o
embarque a chegada, nacionalizagdo da carga ¢ “perna” rodoviaria do recinto alfandegado até a
planta fabril da empresa. A contagem do prazo inicia no momento em que o fornecedor notifica a
prontiddo da carga, disponibilizando-a para embarque, em sua fabrica. A Tabela 4 apresenta

resumidamente o numero de dias considerados pela empresa, para cada tipo de processo de

importacéo.
Tabela 4 - Prazos de processos por modal de transporte
. . Modal
UF Unidade Fabril Maritimo FCL.  Maritimo LCL Aéreo
Rio Grande do Sul 55 dias 65 dias 21 dias
Sergipe 65 dias 65 dias 21 dias
Ceara 65 dias 65 dias 24 dias

Fonte: elaboragdo propria com base em relatorios internos da empresa estudada.

Os prazos descritos na Tabela 4 consideram todas as etapas dos processos, como tempo de
transito internacional, considerando os tramites de transbordos e conexdes, prazos de liberacdo das

mercadorias nos recintos aduaneiros, apresentacdo documental e liberacdo da carga para
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carregamento, seguindo cronogramas especificos da Receita Federal e Estadual, protocolos
portuarios e aeroportudrios. Destaca-se a importancia de uma estimativa de prazos de entrega
confiavel e fiel a realidade, uma vez que esses dados sao utilizados pelo setor de PPCP e compras

para a programacéo de producdo e para a organizacao de datas de entrega do cal¢ado aos lojistas.

4.2 REFLEXOS DO PRIMEIRO IMPACTO LOGISTICO MUNDIAL

O setor de importacdo da empresa foi 0 primeiro a sentir os impactos da pandemia de
COVID -19, antes mesmo da declaracao oficial pela OMS, em 11 de marco de 2020, uma vez que
o percentual majoritario das matérias primas tem produgdo no continente asiatico. Os primeiros
impactos sentidos foram no &mbito produtivo: as empresas chinesas ndo retornaram do feriado de
ano novo como de costume. O povo foi instruido a se manter isolado, como tentativa de evitar que
0 virus se espalhasse ainda mais. Infelizmente, sem sucesso.

Apos o retorno gradual das fabricas para a finalizacdo dos pedidos do semestre, surgiu a
segunda etapa do problema: o cancelamento de voos comerciais provenientes da China, causado
pela diminuicdo drastica do nimero de pessoas que ainda estavam circulando mundialmente por
vias aéreas. Com o fechamento das fronteiras, principalmente na Europa e nos Estados Unidos,
grande parte das rotas foram canceladas pelas companhias aéreas. Os poucos voos que ainda
restaram nesse periodo, com destino ao Brasil, foram em sua grande maioria voos charters, 0s
quais possuem tarifas de frete maiores do que as dos voos regulares. Nesse periodo, houve um
aumento acentuado das tarifas, ocasionado principalmente pela alta necessidade de embarque por
parte dos importadores, somada a escassez de oferta por parte das companhias aéreas
convencionais. As primeiras rotas canceladas foram as destinadas a aeroportos feeder, como os
localizados no nordeste do Brasil, uma vez que esses ndo possuem grande representatividade em
volume de passageiros internacionais, fazendo com que fossem priorizadas, em carater
emergencial, as chegadas de voos aos aeroportos considerados concentradores (hubs), como
Viracopos e Guarulhos.

A Tabela 5 apresenta os valores pagos pela empresa em fretes internacionais, considerando
0 periodo dos doze meses anteriores ao inicio da pandemia — de 1 de margo de 2019 a 1 de marcgo
de 2020 — e pds-pandemia — de 1 de mar¢o de 2020 a 1 de marco de 2021.
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Tabela 5 - Média de tarifa em US$ por kg no cenario pré pandemia de COVID-19

Tarifa média pré Tarifa média pos

. . andemia andemia Variacao

UF | Origem Destino N° dep Tarifa Ne° dep : . %(;

. Tarifa média
V0O0S média V0O0S

Guangzhou | Porto Alegre 13 8,48 3 11,47 35,23%

RS |Shanghai | Porto Alegre 6 5,96 3 11,07 85,84%
Shenzhen |Porto Alegre 4 8,05 3 10,76 33,66%

CE Guangzhou | Fortaleza 30 6,94 5 11,76 69,51%
Shenzhen |Fortaleza 10 7,15 2 10,74 50,06%
SE | Guangzhou | Salvador 41 6,50 4 13,21 103,17%
Média Ponderada 104 6,97 20 11,65 67,24%

Fonte: elaboragdo prépria com base em relatorios internos da empresa estudada.

Analisando-se a Tabela 5, é possivel identificar o aumento das tarifas nas rotas
tradicionalmente usadas pela empresa. Duas das mais frequentes, Guangzhou x Fortaleza e
Guangzhou x Salvador, acumularam aumentos de 69,51% e 103,17% em seus valores de frete,
respectivamente. O aumento dos valores na rota direta a Salvador afeta significativamente os
resultados de uma das maiores marcas da empresa estudada, a qual possui a maior
representatividade de itens importados, além de ter como principal posicionamento de marca
produtos de menor valor agregado, voltados ao publico de classe C e D. Consequentemente, 0s
produtos possuem uma menor margem para absorver aumentos no custo da matéria prima, fazendo-
se necessaria a diluicdo dos aumentos na margem de lucro da empresa, evitando assim o repasse
ao cliente final. Além disso, tamanha volatidade torna impossivel para o importador manter um
nivel de previsibilidade coerente nos calculos de custos semestrais, ameacando a viabilidade da
sequéncia das importacdes desse tipo de matéria prima. Considerando a média das tarifas de frete
no periodo pré e pos pandemia, ponderada pela quantidade de voos realizados em cada rota, 0
aumento nos fretes corresponde a 67,24%.

A Tabela 6 traz informacdes sobre as a¢fes mitigatorias tomadas pela empresa apos o inicio
da pandemia. Com a insuficiéncia dos espacos em rotas diretas ao nordeste e 0s aumentos
repentinos de frete, fez-se necessario o desenvolvimento de um novo desenho de processo,
utilizando-se a malha aérea de S&o Paulo, utilizando-se os aeroportos de Viracopos e Guarulhos.
Os voos para esses destinos possuem a vantagem de apresentarem uma maior frequéncia, além de

tarifas de frete menores, devido & maior oferta de servigos por parte das companhias aéreas.
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Pode-se observar na Tabela 6 a variagdo percentual das tarifas no periodo p6s pandemia,
antes e ap6s as agdes mitigatdrias tomadas pela empresa. H4 uma diminuicdo, nesse terceiro
periodo, de 23% nos custos relacionados ao frete internacional comparativamente ao periodo
anterior. As duas rodas de maior representatividade, Ningbo x Viracopos, para as unidades do
Ceard, e Guangzhou x Guarulhos, para as unidades do estado do Sergipe, tiveram diminui¢des de
48,55% e 34,14%, respectivamente. chegando a maior proximidade quanto as tarifas pagas em um
cenario pré pandémico, onde os valores kg das cargas dessas unidades variavam entre U$D 6,50 e
U$D 7,15 por kg.

Tabela 6 — Tarifas médias em US$ por kg antes e ap0s as a¢es mitigatorias tomadas pela

empresa
UF Tarifas p6s pandemia Tarifas p6s acdes mitigatorias
Unidade Origem | N°de . Tarifa | N°de . Tarifa | Variacdo
de Destino P~ Destino 0 o
Destino VOOS media | voos media %

Shenzhen 3 |Fortaleza 10,74 6 | Guarulhos 9,85 -8,29%
CE | Ningbo 3 |Fortaleza 11,76 2 | Guarulhos 9,50 | -19,22%
Ningbo 3 |Fortaleza 11,76 1 | Viracopos 6,05 | -48,55%
Guangzhou| 4 |Salvador 13,21 17 | Guarulhos | 10,05 | -23,95%
SE |Guangzhou| 4 |Salvador 13,21 7 | Viracopos 8,70 | -34,14%
Shenzhen 4 | Salvador 13,21 1 | Guarulhos 8,561 | -35,58%

Média Ponderada 20 12,44 34 9,54 -23%
Fonte: elaboragdo prépria com base em relatorios internos da empresa estudada.

A Tabela 7 apresenta informacGes sobre o tempo de trénsito das mercadorias, em dias, nos
mesmos padrdes de comparacio da Tabela 6. E possivel notar que, além do aumento nas tarifas,
também se constatam acréscimos em tempo de transito. As rotas mais afetadas foram as com
destino a Fortaleza, tendo para a origem Guangzhou um aumento de 70,86% e para Shenzhen,
160,87%. Cargas destinadas ao aeroporto de Porto Alegre tiveram um acréscimo no tempo de
chegada de 34%. Envios diretos ao aeroporto de Salvador mantiveram o mesmo tempo de transito,
devido ao pronto posicionamento da empresa em contratar voos charters, em carater de emergéncia,
para 0 embarque dos Ultimos processos da colecdo de inverno 2020.

Considerando a média ponderada dos dois periodos, pré e pds pandemia, o acréscimo em
tempo chegou a aproximadamente 48% no total de processos, o que evidencia a instabilidade
encontrada no periodo. Esse fator leva a diminui¢do do indice de confiabilidade na logistica de

importacdo, anteriormente muito bem estruturada e com baixa incidéncia de atrasos.
40



Tabela 7 - Média de transit time no cenario pré e pés pandemia de COVID-19

UF Transit time médio | Transit time médio
Unidade Origem Destino pré pandemia pos pandemia Variacao
de N°de | 11 medio | N 98| 17 medio | %
Destino VOO0S V00S
Guangzhou |Porto Alegre 13 7,46 3 10,00 34,02%
RS Shanghai Porto Alegre 6 9,17 3 9,00 -1,82%
Shenzhen |Porto Alegre 4 6,50 3 8,67 33,33%
CE Guangzhou |Fortaleza 30 5,03 5 8,60 70,86%
Shenzhen |Fortaleza 10 4,60 2 12,00 160,87%
SE Guangzhou | Salvador 41 5,68 4 5,75 1,18%
Meédia Ponderada 104 5,85 20 8,65 48%

Fonte: elaboragdo propria com base em relatérios internos da empresa estudada.
*Valores destacados em dias percorridos entre embarque na origem e chegada no aeroporto de destino.

Em contrapartida, conforme dados da Tabela 8, cargas destinadas aos aeroportos de
Viracopos e Guarulhos mantiveram o padrdo em prazo dos envios anteriores a pandemia, muitas
vezes com tempos de transito até menores, como no caso da rota Shenzhen x Guarulhos, para as
cargas destinadas as unidades do Estado do Ceard, com diminuicéo de tempo de transito de 59,89%,
e Guangzhou x Guarulhos, para as cargas do Estado do Sergipe, com diminui¢cdo do tempo em
42,61%.

Tabela 8 - Média de transit time p6s acdes mitigatorias no cendario pds pandemia de COVID-19

UF Transit time pos Transit time pds acbes
Unidade Origem pandemia mitigatorias Variagao
de N° de Destino T N° de Destino T v
Destino VOO0S médio | voos medio
Shenzhen 3 |Fortaleza | 12,00 6 Guarulhos | 4,67 | -61,11%
CE Ningbo 3 |Fortaleza | 8,60 2 Guarulhos | 8,00 | -6,98%
Ningbo 3 |Fortaleza | 8,60 1 Viracopos | 5,00 | -41,86%
Guangzhou| 4 |Salvador | 5,75 17 Guarulhos | 3,53 | -38,62%
SE Guangzhou| 4 |Salvador | 5,75 7 Viracopos | 5,75 0,00%
Shenzhen 4 |Salvador | 5,75 1 Guarulhos | 2,00 | -65,22%
Media Ponderada 21 7,46 34 4,45 | -40,35%

Fonte: elaboracdo propria com base em relatdrios internos da empresa estudada.
*Valores destacados em dias percorridos entre embarque na origem e chegada no aeroporto de destino.

O uso da malha aérea de Sdo Paulo possibilitou a empresa diminuigdes significativas de

tempo de transito considerada ao primeiro periodo pds pandemia, quando ainda se manteve o envio
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das cargas as unidades do nordeste, via aeroportos do estado do Ceara e Sergipe. Foi possivel
performar transitos internacionais de 61,11% mais eficientes, para as cargas do estado do Ceara.

4.3 ENCARGOS AEROPORTUARIOS

Adicionalmente as tarifas de frete, faz-se necessario também identificar os custos referentes
aos encargos aeroportuarios dos processos de importacao da empresa, uma vez que cada terminal
possui tabelas e formas de calculo especificas para as cargas desembaracadas no recinto
alfandegado. Esses custos variam em funcéo do peso e volume das cargas, do valor aduaneiro, dos
periodos de permanéncia, das necessidades de remocdo para terminais secundarios e das taxas
cobradas por servicos especificos dentro dos terminais de cargas.

A Tabela 9 apresenta os valores pagos, por quilo, das cargas desembaracadas no periodo
pré e pds pandemia. E possivel notar aumentos de 52,26% e 33,11% nos valores de armazenagem
das cargas desembaracadas no Aeroporto de Fortaleza, além de 81,89% de aumento na rota
Shanghai x Porto Alegre. Considerando a média do periodo, ponderado pelo numero de voos
realizados em cada rota, chega-se a uma diminuicdo de 2,15%. Portanto, pode-se afirmar que, na
média, 0s custos de armazenagem permaneceram relativamente estaveis nos periodos pré e pos-
pandemia. No entanto, algumas rotas foram significativamente afetadas, conforme comentado

anteriormente.

Tabela 9 - Média de valores de armazenagem em US$ por kg no cenério pré pandemia de

COVID-19
Valor médio pré Valor médio pos
. . andemia andemia Variacao
UF Origem Destino [\ ze Tarifa - Tarifa % i
- N° de voos -
V0O0S media meédia
Guangzhou |Porto Alegre 13 1,33 3 1,30 -2,43%
RS | Shanghai Porto Alegre 6 0,58 3 1,05 81,89%
Shenzhen Porto Alegre 4 1,60 3 1,55 -2,85%
CE Guangzhou |Fortaleza 30 2,05 5 3,12 52,26%
Shenzhen Fortaleza 10 1,06 2 1,41 33,11%
SE | Guangzhou | Salvador 41 2,66 4 2,27 -14,72%
Meédia Ponderada 104 2,00 20 1,96 -2,15%

Fonte: elaboracéo propria com base em relatdrios internos da empresa estudada.
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Apesar de valores de frete e frequéncia de voos mais eficientes, os aeroportos do Estado de
Sdo Paulo possuem a desvantagem de maiores encargos quanto ao armazenamento das cargas. A
Tabela 10 apresenta valores comparativos dos periodos pds pandemia e pos a¢Ges mitigatorias
tomadas pela empresa. Rotas como Shenzhen x Guarulhos e Ningbo x Viracopos tiveram
acréscimos de 19,85% e 26,87% nessa despesa aduaneira, respectivamente. Em contrapartida,
comparando ao primeiro periodo pds pandémico, cargas do Estado de Sergipe acumularam
diminuicdes dos valores destinados a pagamentos de encargos aeroportuarios de 5,90% e 45,99%

nas rotas Guangzhou x Viracopos e Shenzhen x Guarulhos, respectivamente.

Tabela 10 - Média de valores de armazenagem em US$ por kg antes e apds acfes mitigatorias

UF da Valores pos agdes
Unidade Origem Valores pds pandemia mitigatorias Variacio
de g N° de Destino Tarifa | N° de Destino Tarifa %9
Destino VOO0S média | voos media

Shenzhen 3 Fortaleza 1,41 6 Guarulhos 1,69 19,85%

CE Ningbo 3 Fortaleza 3,12 2 |Guarulhos| 2,61 -16,31%
Ningbo 3 Fortaleza 3,12 1 |Viracopos | 3,96 26,87%
Guangzhou 4 Salvador 2,27 17 |Guarulhos | 2,40 5,84%

SE Guangzhou 4 Salvador 2,27 7 |Viracopos | 2,14 -5,90%
Shenzhen 4 Salvador 2,27 1 |Guarulhos| 1,23 -45,99%

Meédia Ponderada 21 2,39 34 2,25 -6,04%

Fonte: elaboracéo prépria com base em relatorios internos da empresa estudada.

4.4 PRAZOS E CUSTOS DE TRANSPORTE RODOVIARIO

Apesar de a malha aérea de Sdo Paulo possuir tempos de transito internacional
significativamente menores do que os voos diretos ao nordeste do Brasil, deve-se considerar no
processo 0 acréscimo em tempo necessario para o transporte rodoviario da mercadoria
nacionalizada até a empresa estudada. A Tabela 11 apresenta o tempo, em dias, do transito nacional
rodoviario, considerando os respectivos recintos de desembarago e a unidade fabril de destino.

E possivel notar que, nacionalizando as mercadorias no Estado correspondente & unidade
fabril em questéo, as matérias primas estdo disponiveis para a produgdo um dia apos coletadas. J&
as nacionalizacOes feitas em S&o Paulo necessitam dispor de trés a quatro dias a mais para concluir
essa etapa, equiparando, entdo, o tempo total do processo com o padrdo ja considerado pelo setor
de compras e PPCP, conforme apresentado na Tabela 11.
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Tabela 11 - Tempo de transito no transporte rodovidrio nacional

Unidade Fabril de Recinto de Tempo de
Destino Liberacao transito*
RS Porto Alegre 1 dia
Fortaleza 1 dia
CE Guarulhos 5 dias
Viracopos 5 dias
Salvador 1 dia
SE Guarulhos 4 dias
Viracopos 4 dias

Fonte: elaboracgdo prépria com base em relatérios internos da empresa estudada
*Valores destacados em dias transcorridos entre coleta no local de desembarago e entrega na unidade de destino.

A Tabela 12 apresenta informacdes sobre os fretes pagos pela empresa para todas as rotas
utilizadas na analise. A empresa estudada possui transportadoras parceiras para o fornecimento dos
servicos de frete rodoviario, fazendo com que o os valores por kg e as aliquotas ad valorem sejam

mais baixas do que as encontradas em cota¢des esporadicas e pontuais para esse tipo de servico.

Tabela 12 - Valores de frete em R$ por Kg no transporte rodoviario nacional

UF da Unidade Recinto de Valor Kg para transporte*
Fabril de Destino Liberacao

RS Porto Alegre de R$0.,43 a R$0,48 p/kg
Fortaleza R$0,30 p/kg + ICMS + 0,50% ad valorem

CE Guarulhos R$0,82 p/kg + ICMS + 0,30% ad valorem
Viracopos R$0,82 p/kg + ICMS + 0,30% ad valorem
Salvador de R$0,88 a R$2,54 p/kg + ICMS + 0,10% ad valorem

SE Guarulhos R$0,72 p/kg + ICMS + 0,30% ad valorem
Viracopos R$0,72 p/kg + ICMS + 0,30% ad valorem

Fonte: elaboragdo propria com base em relatérios internos da empresa estudada.
*Valores considerando um perfil de carga de até uma tonelada.

Com um prestador especifico da regido, a empresa possui um contrato comercial para a
realizacdo do transporte nos fluxos de materiais entre as unidades do grupo, tendo entdo carretas
exclusivas e dedicadas circulando entre as regides sul e nordeste do Brasil. Dessa forma, o setor de
importacdo da empresa se beneficia com tarifas de frete ainda menores, em comparagéo as tabelas
do estado do Sergipe, uma vez que, inevitavelmente, os veiculos transitam pela regido de S&o
Paulo, muitas vezes ainda com espacos disponiveis, que podem ser utilizados para transporte das

cargas de importacdo nacionalizadas nos aeroportos de Guarulhos e Viracopos.
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4.5 RESULTADOS E CUSTOS FINAIS DE OPERACAO POR UNIDADE DE DESTINO

A Tabela 13 apresenta, em resumo, as mudancas nos processos de importacdo da empresa
estudada, comparando a realidade pré e pds-covid, a variacdo percentual desse periodo e resultados
apos a implementacao das a¢Ges mitigatdrias tomadas pelo setor de importacdo da empresa, com o
objetivo de conter 0os aumentos e retomar as operacdes a padrdes anteriores, mantendo a compra

de materiais importados em niveis viaveis.

Tabela 13 — Resultados finais em US$ das mudangas logisticas de importacéo

Critério Pré Pos Variacdo % | Pos acOes stalélz%z:/o

Pandemia | Pandemia | P6s COVID | mitigatdrias ORI
mitigatorias

Tarifas de frete aéreo

internacional 6,97 11,65 67,14% 9,54 -18,11%

Transit time frete

internacional 5,85 8,65 47,86% 4,45 -48,55%

Encargos Aeroportuérios 2,00 1,96 -2,00% 2,25 14,80%

Transit time rodoviario

nacional 1 1 0,00% 4 300,00%

Fonte: elaboracéo prépria com base em relatorios internos da empresa estudada.

A Tabela 13 foi estruturada considerando a média ponderada de cada critério apresentado.
Pode-se observar que, apos o primeiro impacto da pandemia de COVID 19, houve um aumento de
67,14% em custos de tarifas de fretes internacionais, juntamente de um acréscimo em dias de
transito, de 47,86%. Os encargos aeroportuarios mantiveram-se praticamente oS mesmos pagos
anteriormente, com uma pequena variacdo de 2% entre os periodos, assim como o tempo de transito
no frete rodoviario nacional, que permaneceu inalterado.

Apo6s acdes mitigatorias tomadas pela empresa, foi possivel reduzir as tarifas de frete em
18,11%. Além disso, o transit time dos processos também foi reduzido em 48,55%. Porém,
aeroportos de Guarulhos e Viracopos possuem tabelas de encargos mais altos que Fortaleza e
Salvador, fazendo com que o custo desse critério de analise aumentasse em 14,80%. E importante
ressaltar que despesas aeroportuarias ndo fazem parte da base de calculo dos impostos federais,
como € o caso do frete internacional. Assim, mesmo com o aumento nessa despesa, as operacoes

seguem sendo mais vantajosas por S&o Paulo.
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Também houve um acréscimo no tempo de transito rodoviario nacional, devido ao aumento
na distancia entre o recinto aduaneiro de desembarago e unidade fabril de destino dos materiais
importados. Em contrapartida, o acréscimo em dias dessa etapa € absorvido pela economia de
tempo no transito internacional, equiparando resultados com o j& anteriormente performado pela
empresa.

A Tabela 14 simula os custos de operac¢do para 1kg de carga, de importacGes destinadas as
unidades fabris do Estado do Ceara. Os valores de frete internacional e encargos aeroportuarios
foram ponderados pelo total da unidade e convertidos pelo dolar médio do periodo. Um grande
fator que agravou os aumentos de custo no periodo pds pandemia foi 0 aumento da taxa de cambio,
tendo como média anula 3,9251 em 2019 para 5,1558 em 2020, acumulando um aumento de
30,69% nesse curto periodo. Sendo o primeiro fator de conversdo dos valores aduaneiros, que
posteriormente servem de base para calculo de impostos federais e estaduais, encargos ad valorem
e parte dos custos de transporte nacional, a taxa de dolar possui grande responsabilidade sobre a
eficiéncia dos processos de importacdo em geral. Para célculo de frete rodoviério nacional, apenas
considerou-se a tarifa kg, uma vez que ndo ha informacédo de valor de produto para célculo de

tarifas ad valorem e ICMS.

Tabela 14 - Custos de operacdo das cargas destinadas ao Estado do Ceara

UF N
Unidade ol Pré Pos Varlg(;ao Pos Acbes | Variacdo
Critério . . Pds A
de Pandemia | Pandemia Mitigatdrias %
i COVID
Destino
Dolar médio do
periodo R$ 3,9451 | R$5,1558 | 30,69% | R$5,1558 0,00%
Tarifas de frete
CE internacional R$2758 | R$59,14 | 114,45% | R$48,21 | -18,48%
Encargos
Aeroportuarios R$ 7,10 R$ 13,56 | 90,95% R$11,08 | -18,25%
Transporte
rodoviario nacional R$ 0,30 R$ 0,30 0,00% R$ 0,82 173,33%
Custo total R$34,98 | R$73,00 | 108,70% | R$60,11 | -17,65%

Fonte: elaboragdo propria com base em relatérios internos da empresa estudada.
**\/alores destacados em reais, convertidos pela taxa média do ano de 2019 e 2020.

Considerando esses parametros, pode-se destacar 0 aumento de 114,45% e 90,95% em

tarifas de frete internacional e encargos aeroportuarios, respectivamente. O total da operagéo,
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comparado ao periodo pré pandemia, mais do que duplicou, acumulando um aumento de 108,70%.
Apo6s acdes mitigatorias, foi possivel diminuir esses custos em 17,65%, decaindo o custo de
R$73,00 para R$60,11 por kg de carga nacionalizada.

A Tabela 15 compara 0s mesmos resultados, agora tendo como base o Estado se Sergipe.
Pode-se verificar diferencas ainda maiores do que as encontradas no Estado do Ceara, observando-
se aumentos de 117,99% nos custos de operacao total do processo apds a pandemia.

Tabela 15 - Custos de operacdo das cargas destinadas ao Estado do Sergipe

UF —
Unidade Critéri Pré Pos Varlggao P6s Agdes | Variacdo
riterio . . Pos A
de Pandemia | Pandemia Mitigatdrias %
i COVID
Destino
Dolar médio do
periodo R$ 3,9451 | R$5,1558 | 30,69% R$ 5,1558 0,00%
Tarifas de frete
SE internacional R$ 25,64 | R$68,11 | 165,60% R$ 49,55 | -27,25%
Encargos
Aeroportuérios R$10,49 | R$11,70 | 11.53% R$ 11,76 0,44%
Transporte
rodoviario nacional| R$ 0,88 R$ 0,88 0,00% R$ 0,82 -6,82%
Custo total R$37,02 | R$80,69 | 117,99% | R$62,12 | -23,01%

Fonte: elaboragdo propria com base em relatdrios internos da empresa estudada.
**\/alores destacados em reais, convertidos pela taxa média do ano de 2019 e 2020.

As tarifas de frete internacional tiveram um aumento no periodo pds pandemia de 165% e,
posteriormente, apos a implementacdo de acbes mitigatdrias, foram reduzidas em 27,25%. O frete
rodoviario nacional possui uma diferenca bastante significativa nos processos do Estado do
Sergipe, sendo 67,72% menor em cargas de 1 a 400kg e 6,82% menor em cargas de 401kg a 1
tonelada. Por fim, no custo total de operacao, foi possivel reduzir os valores gastos em 23,01%,
diminuindo o valor kg investido de R$ 80,69 para R$ 62,12.
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5. CONCLUSAO

Devido a significativa representatividade dos materiais importados dentro da gama de
materiais primas adquiridas pela empresa, além de aplicagbes dos itens importados como
diferencial competitivo em visual e qualidade, é necessario que haja um planejamento e
acompanhamento de performance efetivo, a fim de garantir o andamento dos processos dentro dos
padrdes aprovados pelo setor de desenvolvimento de materiais e pela direcdo da empresa.
Conforme citado por Chopra e Meindl (2011), as decisdes de projeto, planejamento e operagdo em
cadeias de suprimentos desempenham um papel significativo no sucesso ou no fracasso de uma
empresa, abrangendo decisdes sobre o fluxo de materiais, capital e informacdes.

Com a realizacao deste estudo, foi possivel constatar os impactos positivos gerados a partir
das acOGes mitigatdrias implementadas pelo setor de importacdo do grupo, fazendo-se possivel
conter parte dos impactos que foram agregados a operacdo com o surgimento da pandemia de
COVID-19 no inicio do ano de 2020, como aumento de fretes, transit times e encargos
aeroportuarios nas rotas utilizadas anteriormente pela empresa. A aplicacdo das medidas estudadas
nos processos possibilitou reducdes de 17,65% e 23,01% nos custos totais de operacdo nas unidades
do Cearé e Sergipe, além de uma melhora de 40,35% nos tempos de transito do transporte aéreo
internacional, ao redirecionar os destinos das cargas aos aeroportos de Viracopos e Guarulhos.
Juntamente com essas melhorias, foram otimizados os fretes dedicados ja contratados pela empresa
no transporte rodoviario nacional, na rota entra as regides Sul e Nordeste, aproveitando espagos
vagos para o transporte das importacdes, uma vez que os veiculos circulavam grande parte das
vezes com menos de 100% da sua capacidade.

A fim de manter os processos viaveis, aconselha-se a continuidade do uso da malha aérea
de Sao Paulo como destino das cargas de importacdo da empresa. Mesmo com 0s acréscimos de
encargos aeroportuarios encontrados em algumas rotas e com o maior tempo de transito na “perna”
de frete rodoviario nacional até a unidade fabril de destino, 0 uso dos aeroportos de Viracopos e
Guarulhos se mantém justificavel, devido ao menor custo de frete, a0 menor tempo de transito
internacional e a maior disponibilidade de voos para embarque das mercadorias originarias da
China.

Como novas acles a serem tomadas pelo setor de importacdo da empresa estudada pode-se
citar a otimizacdo do custo de frete quanto ao tamanho de carga embarcada. Constataram-se
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melhores tarifas por quilo para cargas de mais de uma tonelada, comparativamente as de pequeno
volume. Isso se deve a aplicacdo de fretes minimos e a diminuicao progressiva das tarifas conforme
aumenta o volume de carga embarcada. Nesse sentido, aconselha-se o agrupamento de materiais
para embarques semanais, acompanhando a capacidade produtiva do fornecedor em prontificar
dado volume para embarque conforme prazos estipulados no momento da compra, possibilitando
a reducéo de incidéncia de custos fixos ao processo, como despesas com despachante, SDA valores
minimos de armazenagem, custos base de origem e destino presentes no agenciamento de cargas,
remessas documentais e taxa Siscomex para os registros da Declaragdo de Importacéo.

Além disso, € interessante que os parametros de analise deste estudo sejam incorporados na
rotina do setor de importacdo da empresa, a fim de agregar sinalizadores de desempenho logistico
aos processos. As analises podem ser feitas semestralmente, juntamente com o processo de
desenvolvimento e analise de viabilidade de compra dos materiais da colecao seguinte, em que séo
calculados os markups de compra e sdo definidas as rotas logisticas, tornando possivel levar em

consideracdo as que tiveram melhor desempenho no semestre anterior.

5.1 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Apesar das contribuicdes trazidas pelo presente estudo, algumas limitacdes precisam ser
consideradas. A primeira delas refere-se ao fato de que as tarifas ndo foram analisadas por grupo
de materiais, perfis de carga e valores das mercadorias. Portanto, € oportuno analisar 0s impactos
dos aumentos de frete e de tempo de transito internacional em cada material especifico, visto que
os impostos federais e estaduais também compdem o custo final da matéria prima e tém como base
de célculo o valor aduaneiro dos processos, tendo aliquotas que variam por NCM.

Além disso, o estudo também pode ser utilizado como base para a andlise de outras
modalidades de transporte, como o transporte maritimo e o transporte expresso (courier), também
utilizados pela empresa e que sofreram impactos significativos ap6s o inicio da pandemia decretada
pela OMS em 2020. Também pode ser analisada a possibilidade de utilizacdo de portos de outros
estados, como Santa Catarina e Sdo Paulo, além de verificar a possibilidade de realizagdo de
consolidacBes proprias, juntando para embarque em contéineres fechados cargas de diferentes
fornecedores, otimizando custos operacionais com despachante, custos portuarios e de transporte

rodoviario.
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Uma vez que o cumprimento dos prazos nos processos de importacdo é fator primordial
para 0 sucesso das opera¢des da empresa estudada, ha a possibilidade de anélise de gargalos de
tempo em outras etapas do processo, como acompanhamento e verificacdo de etapas produtivas
junto ao fornecedor, analise de indices de atrasos por produto, tempos gastos entre prontiddo e
embalagem, remocdes e definigdes de embarques por aeroportos na origem e rotas logisticas de
maior confiabilidade.

Além disso, é possivel providenciar, a longo prazo, a otimizacdo do ERP da empresa,
automatizando relatorios, gerando analises periddicas dos dados estudados e apresentados neste
trabalho e possibilitando uma maior confiabilidade de informacbes, além de um melhor

acompanhamento dos processos realizados.
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